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RESUMO

Entende-se, neste estudo, que as organizacdes e a estratégia sdo socialmente
construidas (BERGER; LUCKMANN, 2010), por isso adota-se a perspectiva da
pratica social para analisar ambos 0s conceitos — organizacao e estratégia —, visto
que as praticas sociais sdo a base para o desempenho das atividades, normas e
rotinas que permitem compreendé-las pelo viés construtivista. Desta maneira, parte-
se da ideia de que a organizacdo nao pode ser analisada per se, mas pela
integracdo dinamica das pessoas que a constitui e pelas relacdes que aquela exerce
com seus stakeholders. Adotando a perspectiva da estratégia como pratica, este
estudo pretende evidenciar, dentro do strategizing, 0 processo de sensegiving na
construcdo de narrativas organizacionais a fim de compreender o sensegiving no
processo de elaboracdo do sentido da estratégia em organizacdes hibridas. Como
campo, esta pesquisa aborda as organizacdes hibridas, que trabalham com duas ou
mais logicas institucionais, e debruca-se sobre 0s negocios sociais, 0S quais sao
considerados tipos ideais de organizag6es hibridas (BATILLANA; LEE, 2014) e, por
isso, ajudam a ilustrar a discussdo a respeito da problematica proposta. Para
desenvolver o argumento tedrico, estruturou-se o trabalho em duas partes.
Primeiramente apresenta-se a estratégia como pratica e o strategizing, dando
enfoque no processo de sensegiving, e as narrativas organizacionais.
Posteriormente apresenta-se o conceito de logica institucional, que da suporte para
compreender a dindmica das organizacfes hibridas. Para o estudo, nesse contexto,
optou-se por uma abordagem qualitativa, com epistemologia interpretativista,
ontologia construtivista e andlise e coleta de evidéncias empiricas por meio de
entrevistas narrativas e documentos secundarios. O campo de pesquisa escolhido
foi o de negécio social, por ser considerado um tipo ideal de organiza¢ao hibrida, por
trabalhar com mais de uma légica institucional, e por precisar mediar a tenséo
inerente a seu hibridismo por meio da negociacdo de sentido que se da num
processo de comunicacdo, atrelado as narrativas, por meio do sensegiving e do
sensemaking. Foram estudadas duas organizacfes, aqui nominadas como Alfa e
Beta, selecionadas com critérios predeterminados e com tempo de vida diferente,
sendo a primeira com mais de dez anos e a segunda com menos de trés. Como
resultado da pesquisa evidenciou-se que a complexidade organizacional dos
negdécios sociais se da pela tensédo entre duas l6gicas que parecem contrastantes,
mas que permitem a uma organizacdo operar de modo a conquistar sua
sustentabilidade, uma vez que no caso dos negdécios sociais as légicas de mercado
dao sustentacdo para que seja possivel alcancar o beneficio social. No entanto,
dada essa dualidade e contraste aparente essas organizacdes precisam reforcar seu
esforgco de sensegiving para suas narrativas, a fim de explicitar essas duas logicas e
situar-se enquanto organizacgdes hibridas do tipo negdécio sociais, e com a finalidade
de auxiliar na compreensao de seus publicos para o entendimento de sua estratégia
— 0 gque também confere legitimidade organizacional e faz a estratégia ser para a
organizacdo o mesmo que a personalidade seria para um individuo. Por fim,
constatou-se que 0 sensegiving, no processo de elaboragdo de sentido para a
estratégia dessas organizacdes, ocorreu de forma a alcangar um objetivo maior: o
funcionamento e sobrevivéncia organizacional. Para que isso seja possivel a
organizacao orienta seus textos de forma diferenciada aos stakeholders, de maneira
que cada um recebe a mensagem que orienta o seu papel dentro do “bom
funcionamento” da estratégia, evidenciando-se para isso alguns pontos em



determinados textos, sem omitir a estratégia, e a identidade da empresa: ser um
negocio social.

Palavras-chave: Estratégia como pratica. Strategizing. Sensegiving. Narrativa.
Hibridismo organizacional.



ABSTRACT

This study acknowledges that organizations and strategy are socially constructed
(BERGER; LUCKMANN, 2010), therefore adopts a social practice perspective to
analyze both concepts — organization and strategy — because social practices are the
background for performance activities, norms and routines that allow them to be
understood through the constructivist bias. In this way, it starts from the idea that the
organization cannot be analyzed per se, but by the dynamic integration of the people
that constitute it and the relations that it exerts with its stakeholders. Adopting the
perspective of strategy as a practice, this study intends to highlight, within strategies,
the process of sensegiving in the construction of organizational narratives, in order to
understand the perception in the process of elaboration of the strategic sense in
hybrid organizations. As a field, this research approaches the hybrid organizations
that work with two or more institutional logics and focus on social enterprises, which
are considered ideal types of hybrid organizations (BATILLANA, LEE, 2014) and,
therefore, help to illustrate the discussion about the proposed problem. To develop
the theoretical argument, the study was structured in two steps. At first, it presents
strategy as practice and strategy, aiming on the process of sensegiving and
organizational narratives. Subsequently, the concept of institutional logic is
presented, which supports the understanding of the dynamics of hybrid
organizations. For that, a qualitative approach was chosen, with interpretative
epistemology, constructivist ontology and empirical evidence collection and analysis
through narrative interviews and secondary documents. The chosen field of research
was the social business, which is considered an ideal type of hybrid organization,
because it works with more than one institutional logic and because it needs to
mediate the tension inherent to its hybridism through the negotiation of meaning that
occurs in a Communication Process, connected to narratives, through sensegiving
and sensemaking. Two organizations were studied, here indicated as Alfa and Beta,
selected with predetermined criteria and with different lifetime, being the first with
more than ten years and the second with less than three. As a result of the research,
it was found that the organizational complexity of social business is due to its tension
between two logics that seem to contrast, but allow an organization to operate in
order to achieve its sustainability, since in the case of social business, the market
logics provide support for that social benefit be achievable. However, given this
duality and apparent contrast, these organizations need to reinforce their sensegiving
efforts for their narratives, in order to explicit these two logics and situate themselves
as hybrid corporate-type social organizations and with the aim of helping the
understanding of its audiences for the understanding of its strategy — which also
confers organizational legitimacy and makes the strategy for the organization the
same as the personality would be for an individual. Finally, it was verified that the
sensegiving, in the process of elaborating the sense for the strategy of these
organizations, occurred to reach a greater objective: the operation and the
organizational survival. For this to be possible, the organization guides its texts
differently to the stakeholders, so that each one receives the message that guides
their role in the "good functioning” of the strategy, highlighting some points in certain
texts, without omitting the strategy, and Business identity: be a social business.

Keywords: Strategy as practice. Strategy. Sensegiving. Narrative. Organizational
Hybridization.



RESUMEN

Se considera en este estudio que las organizaciones y la estrategia son socialmente
construidas (BERGER; LUCKMANN, 2010), por lo cual se ha adoptado la
perspectiva de la practica social para analizar ambos conceptos: organizacion y
estrategia; debido a que las practicas sociales son la base para el desemperio de las
actividades, normas y rutinas que permiten comprenderlas por la lente
constructivista. De esta manera, se parte de la idea de que la organizacion no puede
ser analizada per se, pero puede serlo por la integracion dinamica de las personas
gue la constituyen y por las relaciones que ejerce con sus stakeholders. Adoptando
la perspectiva de la estrategia como practica, este estudio pretende evidenciar,
dentro del strategizing, el proceso de sensegiving en la construccion de narrativas
organizacionales con el fin de comprender al sensegiving en el proceso de
elaboracion del sentido de la estrategia de organizaciones hibridas. En el campo,
esta investigacién aborda a este tipo de organizaciones, las cuales trabajan con dos
0 mas ldgicas institucionales, y se centra en los negocios sociales, considerados
tipos ideales de organizaciones hibridas (BATILLANA; LEE, 2014); es por ese motivo
gue ayudaran a ilustrar la discusion al respecto de la problematica propuesta. Para
desarrollar el argumento tedrico, se estructurd el trabajo en dos partes. Primero se
presenta la estrategia como practica y el strategizing, centrandose en el proceso de
sensegiving y en las narrativas organizacionales. Posteriormente se presenta el
concepto de ldgica institucional, como soporte para comprender la dindmica de las
organizaciones hibridas. Para el presente estudio, en ese contexto, se opté por un
abordaje cualitativo, con epistemologia interpretativista, ontologia constructivista y
analisis y recoleccién de evidencias empiricas por medio de entrevistas narrativas y
de documentos secundarios. EI campo de investigacion escogido fue el negocio
social, por ser considerado un tipo ideal de organizacion hibrida, por trabajar con
mas de una légica institucional, y por la necesidad de mediar la tension inherente a
su hibridez por medio de la negociacion del sentido que se da en un proceso de
comunicacion, vinculado a las narrativas, por medio del sensegiving y del
sensemaking. Fueron estudiadas dos organizaciones, nominadas como Alfa y Beta,
seleccionadas por criterios predeterminados y con tiempo de vida diferente, teniendo
la primera mas de diez afios y la segunda menos de tres. Como resultado de la
investigacion se evidencié que la complejidad organizacional de los negocios
sociales se da por la tension entre dos l6gicas que parecen contrastantes, pero que
permiten a una organizacion operar con el fin de lograr la sustentabilidad, en funcién
de que en el caso de los negocios sociales las logicas de mercado brindan
sustentacidn para que sea posible alcanzar el beneficio social. Sin embargo,
teniendo en cuenta esa dualidad y contraste aparente, esas organizaciones precisan
reforzar sus esfuerzos de sensegiving en sus narrativas, con el objetivo de explicitar
esas dos ldgicas y situarse como organizaciones hibridas del tipo negocio social; y
con la finalidad de auxiliar en la comprension de sus publicos para el entendimiento
de su estrategia; lo que también proporciona legitimidad organizacional y hace a la
estrategia ser para la organizacion, lo mismo que la personalidad seria para un
individuo. Finalmente, se constatd que el sensegiving, en el proceso de elaboracion
del sentido para la estrategia de esas organizaciones, se llevd a cabo con el fin de
alcanzar un objetivo mayor: el funcionamiento y supervivencia organizacional. Para
gue eso sea posible, la organizacion orienta sus textos de forma diferenciada a los
stakeholders, para que cada uno reciba el mensaje que guia su papel dentro del
“buen funcionamiento” de la estrategia; evidenciandose con dicho fin, algunos



puntos en determinados textos, sin omitir la estrategia y la identidad de la empresa:
ser un negocio social.

Descriptores: Estrategia como practica. Strategizing. Sensegiving. Narrativa.
Hibridismo organizacional.



RESUME

Il est considéré dans cette étude que les organisations et la stratégie sont
socialement construites (BERGER, LUCKMANN, 2010). Elle adopte donc une
perspective de la pratique sociale pour analyser les deux concepts - organisation et
stratégie - parce que les pratiques sociales sont le fondement des activités de
performance, de normes et de routines qui leur permettent d’étre comprises a travers
le biais constructiviste. De cette facon, Il considéré que l'organisation ne peut pas
étre analysée en soi, mais par lintégration dynamique des personnes qui la
constituent et des relations qu'elle entretient avec ses parties prenantes. En adoptant
la perspective de la stratégie comme pratique, cette étude vise a mettre en évidence,
au sein des stratégies, le processus de sensegiving dans la construction des récits
organisationnels, afin de comprendre la perception dans le processus d'élaboration
du sens stratégique dans les organisations hybrides. En tant que domaine, cette
recherche se rapproche des organisations hybrides qui travaillent avec deux logiques
institutionnelles ou plus et qui se concentrent sur les entreprises sociales, qui sont
considérées comme des types idéaux d'organisations hybrides (BATILLANA, LEE,
2014) et contribuent ainsi a illustrer la discussion sur le probleme proposé. Pour
développer l'argument théorique, I'étude a été structurée en deux étapes. Dans un
premier temps, elle présente la stratégie comme pratique et stratégie, visant le
processus de sensegiving et les récits organisationnels. Par la suite, le concept de
logique institutionnelle est abordé, ce qui soutient la compréhension de la dynamique
des organisations hybrides. Pour cela, une approche qualitative a été choisie, avec
I'épistémologie interprétative, I'ontologie constructiviste et la collecte et I'analyse de
données empiriques a travers des entretiens narratifs et des documents secondaires.
Le domaine de recherche choisi était I'entreprise sociale, considérée comme un type
idéal d'organisation hybride, parce qu'elle travaille avec plus d'une logique
institutionnelle et parce qu'elle a besoin de médier la tension inhérente a son
hybridisme par la négociation de sens qui se produit dans un processus de
communication, relié aux récits, a travers le sensgiving et le sensemaking. Deux
organisations ont été étudiées, désignées ici Alfa et Beta, sélectionnées selon des
criteres prédéterminés et ayant une durée de vie différente, la premiere ayant plus de
dix ans et la seconde ayant moins de trois ans. A la suite de la recherche, il a été
constaté que la complexité organisationnelle de l'entreprise sociale est due a la
tension entre deux logiques qui semblent contraster, mais permettent a une
organisation de fonctionner afin d'atteindre sa durabilité, puisque dans le cas des
affaires sociales. Les logiques du marché fournissent un soutien pour que l'avantage
social soit réalisable. Cependant, en raison de cette dualité et de ce contraste
apparent, ces organisations doivent renforcer leurs efforts de lecture des sens pour
expliquer ces deux logiques et se situer en tant qu'organisations sociales hybrides de
type corporatif et dans le but d'aider a la compréhension de ses publics Pour la
compréhension de sa stratégie - qui confére également la légitimité organisationnelle
et rend la stratégie pour l'organisation la méme que la personnalité serait pour un
individu. Enfin, il a été verifié que le sensgiving, dans le processus d'élaboration du
sens pour la stratégie de ces organisations, s’est produite pour atteindre un objectif
plus grand: l'opération et la survie organisationnelle. Pour que cela soit possible,
l'organisation guide ses textes différemment aux parties prenantes, afin que chacun
recoive le message qui guide son role dans le « bon fonctionnement» de la stratégie,
mettant en évidence certains points dans certains textes, sans omettre la stratégie et
Identité de I'entreprise: étre une entreprise sociale.



Mots-clés: Stratégie comme pratique. Stratégie. Sensegiving. Récit. Hybridation
organisationnelle.
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1 INTRODUCAO

O reconhecimento das organizacbes como fenbmeno complexo
direciona a necessidade em compreendé-lo. As organizacdes contemporaneas
tém se apresentado como um desafio tanto para gestores quanto para
pesquisadores (AUSTIN et al., 2006). Formas tradicionais de organizacao tém
sido resignificadas e redesenhadas, oferecendo ao campo organizacional
perspectivas de estudo que ainda sao incipientes na academia (LEADBEATER,
1997).

Alguns modelos de nego6cios parecem desafiar gestores e
pesquisadores, uma vez que rompem com desenhos operacionais e
estratégicos ja consolidados e propbe-se a oferecer o que, num primeiro
momento, pode soar ndo sustentavel frente ao tipo de mercado que se
consolidou socialmente. Entre esses novos formatos de empresa, estdo 0s
negdécios sociais que ofertam como produto ou servigo principal a solucéo para
problemas sociais e/ou ambientais e obrigam o0os membros dessas
organizacdes a pensar a pratica cotidiana da organizacao pelo viés de logicas
que parecem ser conflitantes: a do negdcio, voltado para o mercado e a busca
do lucro, e a do social, com foco no beneficio social — sendo este ultimo o
produto central e principal da empresa. Mas como sustentar esse formato na
pratica?

Toma-se como ponto de partida para essa discussdo um ponto anterior
a propria sustentabilidade do negécio e que permeia e da base para a
construcdo e manutencdo desse modelo hibrido de organizacdes: é preciso
compreender a esséncia dessas empresas — 0 que €, o que faz e como opera —
para entdo gerar acdes que a coloquem em movimento. Essa compreensao
passa por um processo de comunicacdo, pautado na elaboracéo de sentido e
permeado por dois “sub-processos” que auxiliam os sujeitos a situa-se, “digerir”
as palavras e textos para, posteriormente, gerar uma acao: 0 sensegiving e o
sensemaking.

Este estudo entende que as organizacbes e a estratégia sao
socialmente construidas (BERGER; LUCKMANN, 2010), por isso adota a

perspectiva da pratica social para olhar esses fenbmenos, uma vez que as
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praticas sociais sdo a base para o desempenho das atividades, normas e
rotinas que permitem compreender esses dois objetos de estudo — organizagdo
e estratégia — por um viés construtivista.

Adotando a perspectiva da estratégia com a pratica, este estudo
pretende evidenciar, dentro do strategizing, o processo de sensegiving da
construcdo de narrativas organizacionais a fim de compreender o sensegiving
no processo de elaboracdo do sentido da estratégia em organizagdes hibridas.
Como campo, esta pesquisa aborda as organizacfes hibridas, que trabalham
com duas ou mais légicas institucionais, e debruca-se sobre os negocios
sociais, que sdo considerados tipos ideais de organizacdes hibridas
(BATILLANA; LEE, 2014).

Para desenvolver o argumento tedrico, estruturou-se o trabalho em duas
partes. Primeiramente apresenta-se a estratégia como prética e o strategizing,
dando enfoque no processo de sensegiving, e abordando como essas
categorias estao atreladas as narrativas organizacionais. Posteriormente traz-
se a discusséo sobre logicas institucionais atreladas as organizacdes hibridas e
a apresentacao do campo de pesquisa: 0s negdcios sociais.

Para responder o problema de pesquisa — como se da 0 sensegiving
no processo de elaboracdo do sentido da estratégia em organizacdes
hibridas? —, parte-se de uma abordagem interpretativista da estratégia, que
por meio da perspectiva da estratégia como uma pratica social considera que
0s contratos e relagbes sociais sdo 0 substrato para a existéncia das
organizacdes, uma vez que as acdes dos sujeitos, que cooperam a fim de
atingirem determinados objetivos, permeiam a construcdo organizacional. A
abordagem da estratégia como pratica social é, dessa forma, um dos caminhos
para os estudos que tém seu objetivo atrelado a compreensdo das
organizacOes e do fazer da estratégia, o strategizing.

O strategizing, por sua vez, esta relacionado a um processo narrativo,
permeado por textos que sdo produzidos e ajudam no fazer estratégia. Esses
textos sdo essenciais para o strategizing, uma vez que sao a base para a
integracdo das praxis, pratica e praticantes, por meio dos processos de
sensemaking e sensegiving (FENTON, LANGLEY, 2011).
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Nesse contexto as narrativas funcionam, na mente do sujeito, como
instrumentos para construcdo da realidade (BRUNER, 1997), a qual pode ter
multiplas interpretacdes (BOJE, 1991). Assim, num processo de negociacao e
integracdo para que as pessoas cooperem a fim de alcancar seus objetivos, a
comunicacao e a linguagem assumem um papel de centralidade (EISENBERG,
2006). Em outras palavras: as organizacbes sdo formadas por pessoas, que
interagem e a constroem, e para que 0S objetivos organizacionais sejam
alcancados € preciso haver uma comunicagao que dé conta da negociacédo dos
sentidos, por meio de um processo integrado de sensemaking e sensegiving e
que é reflexo e refletido nas narrativas. As narrativas, por constituirem a
realidade, possibilitam compreender como se dédo os fendmenos
organizacionais (BROWN, 2013). Assim, a abordagem com foco em narrativas
apresenta-se neste trabalho como uma forma que pode auxiliar na
compreensao da estratégia como prética, tendo em vista que a narrativa pode
ser critica para o sensemaking e sensegiving das organizacdes (FENTON;
LANGLEY, 2011).

Tendo delineado anteriormente a primeira parte do argumento, traz-se,
para completar o raciocinio argumentativo que atende a problematica de
pesquisa, a discussédo a respeito das légicas institucionais, a partir das quais as
organizacdes sao entendidas como um composto de contradicbes e dinamicas
assentadas sobre o tripé do sujeito, da pratica e do objeto (FRIEDLAND;
ALFORD, 1991; FRIEDLAND et al., 2014). A légica institucional ainda pode ser
apresentada como sendo construida, permeada por padrédo de valores, crencas
e outros simbolos culturais e praticas materiais, por meio dos quais 0s sujeitos
e as organizacdes significam suas atividades no tempo e espaco (THORNTON,
2012), o que nos remete a perspectiva da estratégia como pratica, que
considera que as praticas sociais sdo a base para o desempenho das
atividades.

Ligado intimamente ao conceito de ldgica institucional estd o de
hibridismo organizacional, no qual se trabalha a ideia de que as organizacfes
podem operar dentro de duas ou mais logicas, simultaneamente. Essas
organizagcfes possuem a capacidade de combinar as légicas a fim de atender

as pressdes e dar conta das tensdes institucionais (BATTILANA; DORADO,
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2010). Para lidar com essa tensédo as organizagdes, numa perspectiva da
estratégia como pratica, trabalham com textos narrativos, buscando
racionalizar as acdes coletivas como sendo um processo construido pelas
organizacdes (WEICK, 1995) por meio do sensegiving e do sensemaking.
Assim, parte-se da ideia que as organizacdes, por meio dos sujeitos, nesse
contexto, enunciam esfor¢cos para construir narrativas, se envolvendo num
processo ativo de sensegiving, o qual tem como objetivo comunicar seu
conteudo estratégico — tal como propésito, produtos e servigos, etc. Deste
modo, entende-se que as narrativas organizacionais estdo pautadas num
esforco de sensegiving.

Optou-se por trabalhar sensegiving e narrativas organizacionais
juntamente com hibridismo organizacional uma vez que essas organizacdes
trabalham com mais de uma ldgica institucional, o que desenha a tensao
inerente a essa pluralidade (BATILLANA; LEE, 2014) e que estaria refletida nos
textos organizacionais. Em outras palavras: no hibridismo, uma vez que se
precisam acomodar as diferentes tensdes na elaboracdo de sentido da
estratégia, ha no processo de producédo de sentido um esforco de influencia-lo,
e isso se da pelo sensegiving, movimento que se quer observar neste estudo.

Nas secdes que seguem a introducdo, sera dado o referencial tedrico,
no qual se apresenta, buscando seguir a linha argumentativa da introducao: a
perspectiva da estratégia como pratica; o strategizing e o organizing, dando
foco ao sensegiving; e finalizando com a narrativa organizacional. Num
segundo momento, resgata-se o conceito de légica institucional, para adentrar
ao tema das organizac¢des hibridas e por fim apresentar o campo de pesquisa:
0S negocios sociais. Na sequéncia colocam-se o0s procedimentos

metodoldgicos; a descricdo e analise dos dados e as consideracgdes finais.
1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA
Com o proposito de atender o questionamento proposto no problema de

pesquisa deste estudo, delinearam-se o objetivo geral e o0s objetivos

especificos deste trabalho, apresentados a sequir:
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1.1.1 Objetivo geral
O objetivo geral deste trabalho € compreender o sensegiving no

processo de elaboracdo do sentido da estratégia em organizacdes hibridas.

1.1.2 Obijetivos especificos

Como objetivos especificos deste trabalho citam-se:

1. Descrever a estratégia das organizacdes investigadas.

2. Caracterizar as mensagens, referentes a estratégia organizacional,
empreendidas pela organizagéo.

3. Descrever as narrativas organizacionais, referentes a estratégia
organizacional, empreendidas pela organizacéo.

4. Analisar o sentido atribuido pela organizacdo a sua estratégia em cada

narrativa descrita.

1.2 JUSTIFICATIVAS PRATICAS E TEORICAS

Percebe-se um movimento das organizagcdes contemporaneas, que
direciona a necessidade da compreensdo da complexidade do fenémeno
organizacional, uma vez que estas tém se apresentado como um desafio tanto
no campo da pratica profissional quanto no campo dos estudos
organizacionais. As formas de organiza¢gOes tidas como tradicionais estao
sendo resignificadas e redesenhadas, apresentando ao campo organizacional
uma nova perspectiva de atuacao, profissional e académica.

Ao empreender esta pesquisa pretende-se contribuir para o
desenvolvimento da area de administragdo — tanto no campo pratico quanto
académico —, especialmente em relacdo a abordagem da estratégia como
pratica e buscando compreender o sensegiving na elaboragdo do sentido da
estratégia de organizagcOes hibridas, em particular em relacdo ao campo de
pesquisa do estudo: 0s negocios sociais, que estdo dentro do movimento de
resignificacdo das organizagOes tradicionais. Espera-se colaborar para com 0s

estrategistas de negocios sociais a fim de ajudar no melhor entendimento de
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quais sdo as ldgicas institucionais que conferem hibridismo aos negdcios
sociais. Além disso, por meio da analise de duas organiza¢des com tempos de
vida diferentes, pretende-se ilustrar ou contar a histéria geral dos negocios
sociais, compartilhando as semelhancas e dissonéancias em um quadro que
quer auxiliar na compreensédo das narrativas desses tipos de organizacoes.

Entende-se que trazendo a questdo da prética social para esta pesquisa,
contribui-se para expandir o campo dos estudos organizacionais,
especialmente a linha da estratégia como pratica, uma vez que o objetivo desta
pesquisa esta voltado para a compreensdo do sensegiving no processo de
elaboracdo do sentido da estratégia em organizacbes hibridas, ou seja,
olhando para os processos, rotinas e atividades organizacionais, pretende-se
compreender o “fazer estratégico”.

Segundo Johnson (2007) “essa abordagem [da estratégia como pratica]
também ajuda a integrar aspectos diferentes da pesquisa na area da estratégia
e oferece insights que irdo ajudar aos gerentes a trabalharem de maneira mais
eficaz”. Dentro desse contexto, quer-se também contribuir para os estudos das
praticas, no campo organizacional, explorando as relacfes intersubjetivas que
se dao tanto no ambiente interno, externo e na relacdo desses dois, uma vez
que existem influéncias de ambos os lados da sociedade (WILSON;
JARZABKOWSKI, 2004).

A triade praxis, pratica e praticantes, proposta por Whittington (2006) vai
ao encontro justamente dessas relacdes — dos sujeitos, seus grupos e as
organizagdes, sejam em ambientes internos e/ou externos, ou seja, em
interacdo com a sociedade —, pois possibilitam estudar os niveis micro e o
macro, interno e externo a organizacdo, respectivamente. Isso porque 0s
praticantes permitem a integracdo entre o que é interno (praxis) e o que €&
externo (pratica).

Assim entende-se a pratica como o fluxo de atividades organizacionais,
situadas e socialmente construidas e executadas, tanto de carater formal ou
informal, e cujas realizacdes estdo atreladas as interacdes entre os contextos
macro e micro — que se influenciam mutuamente. Pode-se entdo dizer que o
foco da estratégia como pratica esta na estratégia enquanto “uma ‘pratica

social, na qual os praticantes da estratégia agem e interagem”
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(WHITTINGTON, 1996, p. 731). Nesse contexto, agendas de pesquisa
relacionadas a estratégia como pratica sugerem que as narrativas
organizacionais merecem especial atencdo, uma vez que sdo um caminho para
o estabelecimento da relacéo anteriormente desenhada.

Além disso, Brown e Thompson (2013), dizem que nesse contexto a
abordagem micro-meso-macro, centrada na narrativa e no storytelling, ainda é
bastante carente, dado o estagio inicial do campo. Os autores, que indicam a
saturacdo dos estudos em estratégia, afirmam que ha cada vez mais um
crescente interesse pelo estudo da estratégia sob a perspectiva da pratica e do
strategizing. Na perspectiva da estratégia como pratica social a estratégia é
considerada um processo — 0 de fazer estratégia —, 0 strategizing, que é
realizado por atores, os estrategistas (WHITTINGTON, 2006). O strategizing
resulta da interseccdo ou interconexdo da triade praxis, pratica e praticantes
(JARZABKOWSKI et al., 2007).

O strategizing esta relacionado ao fazer da estratégia em si e pode ser
entendido pelo Modelo de Integracdo das Narrativas a Estratégia como Pratica
(RESE et al., 2016, adaptado de FENTON; LANGLEY, 2011), que transfere as
trés dimensdes da estratégia como pratica para o contexto das narrativas, do
texto da estratégia e dos processos de sensemaking e sensegiving. Desse
modo, justifica-se trazer para este estudo as narrativas organizacionais, o
sensemaking e 0 sensegiving.

Fenton e Langley (2011) apresentam como agenda de pesquisa,
inclusive, as narrativas relacionadas a abordagem da estratégia como pratica.
Por fim, lembra-se que este trabalho tem foco no processo de sensegiving
dado a escassez de estudos que permeiam o tema. Notou-se no levantamento
sobre 0 assunto nimero escasso sobre a teméatica, uma vez que quando se
estuda os processos de sensemaking e sensegiving, 0 recorte em sua maioria
é realizado no primeiro, por esse motivo empreende-se um esfor¢o de pesquisa
voltado para a compreensédo do sensegiving.

A tematica das logicas institucionais, também presente nesse trabalho,
tem recebido especial atencdo nos veiculos de publicacdo académica, dada a
necessidade de um maior entendimento das complexidades ligadas a elas. Em

2014 a Revista Strategic Organization langou uma chamada intitulada Special
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Issue of Strategic Organization: “Strategic Responses to Institutional
Complexity”. De acordo com seus editores, Vermeulen, Zietsma, Greenwood e
Langley “nosso conhecimento de como as empresas e as organizagdes
respondem a mudltiplas logicas institucionais, com demandas conflitantes, &
limitado, pois poucos estudos examinaram os conflitos e lutas que resultam”
(ZILBER, 2011). Ao encontro dessa agenda de pesquisa situa-se a proposta da
presente pesquisa.

Doherty et al. (2014) colocam outro ponto importante a ser trabalhado no
campo de organizacOes hibridas e que se busca discutir neste trabalho, que &
justamente como se da a questdo da tensdo das légicas institucionais frente
aos diferentes e, as vezes, inclusive, contrastantes stakeholders. Traz-se para
o estudo as logicas institucionais justamente para dar suporte ao hibridismo
organizacional. Apesar de ndo ser o foco deste trabalho, as logicas
institucionais em si, elas permitem a compreensdo das préprias praticas
organizacionais e de como se dao as relacbes a triade praxis, pratica e
praticantes (THORTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

Para viabilizar a andlise a que se propde este trabalho, fez-se o recorte
de organizac¢fes hibridas, com foco em negdécios sociais. Primeiro, a escolha
foi feita tomando por base o argumento de Battilana e Lee (2014) de que os
negocios sociais sdo tipos ideais de organizacBes hibridas, uma vez que
trabalham sob duas ldgicas institucionais: a do negécio em si e a da causa
social. Ainda justifica-se a escolha dos negdcios sociais porque nota-se uma
necessidade no campo para aprofundar estudos do tema de organizacdes
hibridas com essa configuracdo, uma vez que cada vez mais as organizacdes
estdo tentando situar-se neste campo (BATTILANA; LEE, 2014).

Além disso, como colocam Afuah e Tucci (2013) os questionamentos
cientificos em torno dos negoécios sociais nao tém contribuido para real
evolucdo do tema. Os autores citam dois pontos especificos que ajudam a
embasar a escolha do campo: (1) a compaixdo ndo é o ponto de partida
adequado para estudar a origem do fenbmeno de organizagcdes com cunho
social, e (2) as pesquisas dentro dessa tematica deveriam centrar-se em como

as oportunidades de negdcios sociais evoluiram (AFUAH; TUCCI, 2013).
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Apresentados os pontos anteriores, acredita-se que 0 presente estudo
contribuira para desvelar questfes relacionadas a um formato, dos negécios
sociais — considerados como uma forma organizacional nascida da
transformacdo de negdcios tradicionais, como exposto no primeiro paragrafo
desta subsecdo —, ndo tdo recente, mas que ainda apresenta lacunas
académicas e que ainda é explorado também por praticantes. A prépria
abordagem em relagédo ao tema dos “negdcios sociais” aqui elegida € distinta e
vai ao encontro da critica feita por Afuah e Tucci (2013): apesar de permear-se
a guestdo da origem das empresas analisadas, ndo toma-se iSso como ponto
de partida (1); e apresenta-se duas empresas nascidas em momentos distintos
do desenvolvimento dos negdcios sociais, a fim de observa-las como empresas
orientadas por similaridades, mas fundadas em contextos diferentes (2).
Acrescenta-se ainda o “olhar para as tensdes” inerentes aos negocios sociais,
permitindo aos praticantes terem mapeado as légicas com as quais precisam
trabalhar e como isso deve estar refletido na estratégia e nas narrativas que
permeiam o strategizing.

Dessa maneira, apresentam-se contribuicdes para a teoria e também
para os participantes dessas organizagdes, uma vez que o0s ajudam a situar-se
e compreender ndo s@ as tensdes inerentes ao formato, mas também ao
contexto social de surgimento e como isso se reflete tanto na estratégia como
nas narrativas construidas para os diferentes publicos, orientando a pratica
cotidiana na estratégia nesse tipo de empresa. E, por este motivo, a
abordagem da estratégia como pratica € fundamental ao trabalho, uma vez que
olha para as relacbes intersubjetivas, tanto internas quanto externas a
organizacdo. Além disso, abordar a estratégia como pratica ajudou na
compreensao das atividades e rotinas que séo construidas para lidar com as
relacdes intersubjetivas e integrar 0os niveis organizacionais.

A aproximacado entre a estratégia como prética e as narrativas, seguindo
o Modelo de Integracédo das Narrativas a Estratégia como Pratica (RESE et al.,
2016, adaptado de FENTON; LANGLEY, 2011) também €& chave para o
objetivo deste estudo, uma vez que permite a compreenséo da elaboracdo de
sentido da estratégia para os seus publicos, por meio da narrativa e do

processo de sensegiving. Apesar do termo sensegiving nao fazer parte do
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repertdrio da empresa e dos praticantes da estratégia, compreender 0 processo
de elaboracdo de sentido das narrativas e a importancia no processo de
negociacdo e compartilhamento da estratégia, auxiliard os negoécios sociais a
pensarem suas tensdes e orientar seus discursos a fim de fortalecer a estrutura

enquanto “negdcio social”, além de viabilizar o propdsito organizacional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Adotando a perspectiva da estratégia como pratica, este estudo
pretende evidenciar, dentro do strategizing, o processo de sensegiving na
construcdo de narrativas organizacionais. Como campo, esta pesquisa aborda
as organizagcbes hibridas, que trabalham com duas ou mais Idgicas
institucionais, e debruca-se sobre 0s negdcios sociais, que sado considerados
tipos ideais de organizacdes hibridas (BATILANA; LEE, 2014).

Para desenvolver o argumento teorico, estruturou-se o trabalho em duas
partes. Primeiramente apresenta-se a estratégia como pratica e o strategizing,
dando enfoque ao processo de sensegiving, e abordando como essas
categorias estdo atreladas as narrativas organizacionais. Posteriormente traz-
se a discusséo sobre lo6gicas institucionais atreladas as organizacdes hibridas e

a apresentacao do campo de pesquisa: 0s negécios sociais.

2.1 A PERSPECTIVA DA ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL

Entende-se, neste estudo, que as organizacbes e a estratégia séo
socialmente construidas (BERGER; LUCKMANN, 2010) e adota-se a
perspectiva da pratica social para olha-las porque as praticas sociais sdo a
base para o desempenho das atividades, normas e rotinas que permitem
compreendé-las pelo viés construtivista.

Em 1996 Whittington apresentou, no que é considerado o artigo seminal
da estratégia como pratica — strategy as practice (SAP) —, um novo enfoque
para a abordagem da estratégia, que trazia a perspectiva da pratica e sobre
“‘como os praticantes da estratégica agem e interagem” (p.1). De acordo com
Whittington (1996), pensar a estratégica por este viés implica hum novo
pensamento estratégico, que desloca a competéncia central das organizacdes
para a pratica da estratégia. Desse modo a estratégia ndo é algo que a
organizacdo tem, mas € vista como algo que as pessoas fazem
(JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON, 2006). Assim, passa-se a discutir a
estratégia como algo que € realizado pelas pessoas, ao invés de considera-la
como um ativo da organizacdo (WHITTINGTON, 2002, 2006).
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A abordagem da estratégia como pratica passou a despertar interesse
dos pesquisadores e tornou-se frutifera para o campo, resultando em trabalhos
importantes para a compreensao da estratégia (Jarzabkowski, 2004; 2005;
Jarzabkowski et al., 2007; Jarzabkowski; Spee, 2009; Jarzabkowski; Wilson,
2006; Seidl; Whittington, 2014; Whittington, 2002; 2006; 2007; Wilson;
Jarzabkowski, 2004), do fazer da estratégia (Jarzabkowski; Seidl, 2008; Spee;
Jarzabkowski, 2011), sobre o papel dos sujeitos nesse processo de construcéo
e pratica da estratégia (Jarzabkowski, 2005; Jarzabkowski; Wilson, 2006) e
ainda sobre a legitimidade a respeito do fazer a estratégia (Jarzabkowski;
Wilson, 2006; Whittington, 2006).

Neste estudo, abordar a estratégia pela perspectiva da pratica da base
para compreender o sensegiving no processo de elaboracdo do sentido da
estratégia em organizacdes hibridas, pois por esta perspectiva, € possivel,
considerando a construcao, por meio das praticas, tanto da estratégia quanto
da organizacdo em si, dar conta do fazer estratégia, do entendimento da acgéo
dos sujeitos e sobre a legitimidade das praticas que dizem respeito ao “fazer
estratégico”, especialmente no campo de estudo em que se trabalha: o das
l6gicas institucionais em organizacdes hibridas formatadas como negdcios
sociais.

Além disso, a estratégia como pratica esta diretamente relacionada ao
strategizing e, consequentemente, ao organizing (BALOGUN et al., 2014, LA
VILLE; MONOUD, 2003; MANTERE, 2013) o que mais uma vez vai ao
encontro do objetivo de pesquisa, no sentido que viabiliza compreender o
sensegiving no processo de elaboracdo do sentido da estratégia em
organizacbes hibridas. O “fazer estratégia”, entendido como strategizing,
coloca a estratégia como processual, no qual ha necessidade da construcao
(sensegiving) e producado de significado (sensemaking) para que seja viavel o
organizing, por isso a perspectiva da estratégia como pratica é o substrato
deste estudo.

A perspectiva da estratégia como pratica social esta atrelada ao
movimento da virada pratica nos estudos organizacionais (WHITTINGTON,
2008). Segundo Whittington (1996), os estudos sobre pratica jA permeavam

outras areas do conhecimento, por isso, antes de dar continuidade a discusséo
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da estratégia como pratica, abre-se um paréntese para retomar brevemente o
que se entende por pratica: “os estudiosos da pratica examinam a forma como
0S atores interagem com as caracteristicas sociais e fisicas do contexto nas
atividades cotidianas que constituem a pratica” (JARZABKOWSKI, 2003, p.1).

Anthony Giddens, Michel de Certeau, Michel Foucault e Pierre Bourdieu
marcam o campo de pesquisa em relacdo as praticas (WHITTINGTON, 2006).
O termo “pratica” diz respeito a uma atividade ou acdo que é realizada de
forma repetitiva, tornando-se algo “praticado”, que quer dizer que essas
atividades ou acfes atingiram um nivel recorrente e rotinizado de realizacao
(JARZABKOWSKI, 2004).

Os pressupostos da estratégia como pratica tem como base os
conhecimentos das ciéncias sociais e das teorias culturais. Pelo olhar da
estratégia como pratica as praticas cotidianas sdo o alicerce do fazer da
estratégia, numa visdo processual. Trazendo para o campo da estratégia as
praticas sdo habitos, artefatos e modelos socialmente definidos de agir, por
meio do qual se constroem os fluxos da atividade estratégica (WHITTINGTON,
2001). A perspectiva da prética situa a compreensado da estratégia enquanto
um fendmeno presente, que ocorre no dia a dia da organizacao, que se da por
meio das interacbes dos sujeitos e do ambiente e que estdo em constante
construcao e reconstrucao.

Os trabalhos anteriores ao artigo seminal de Whittington (1996)
revelavam a predominancia da orientacdo teérica, das pesquisas em
estratégia, influenciadas pela orientacdo econdmica. Foi a preocupacdo em
compreender as diferencas entre a teoria e o que as pessoas fazem que deu
origem ao interesse a abordagem da “pratica” nas literaturas de estratégia
(JARZABKOWSKI, 2004).

O trabalho de Whittington (1996) inaugurou um novo olhar sob a
estratégia, no qual se dava espago para as questdes sociais de interacdo entre
0s praticantes, permitindo compreender a relacdo entre eles. Tratar a estratégia
como uma pratica significa buscar explicar como os atores gerenciais realizam
o trabalho de estratégia, seja por meio de suas interagcbes com outros atores ou
com recursos inerentes as praticas especificas de determinado contexto
(HENDRY, 2000). Do ponto de vista da SAP a estratégia esta definida “como
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atividade situada, socialmente realizada, na qual a estratégia compreende
acoes, interacdes e negociacfes de atores e as praticas situadas em que se
baseiam para realizar essa atividade (JARZABKOWSKI et al., 2007, p. 7-8).

Na tradicdo das pesquisas da estratégia anteriores a perspectiva da
estratégia como pratica, os estudos tinham como foco principalmente os altos
executivos, considerando que somente 0s grupos de elite pudessem atuar
estrategicamente. A abordagem da SAP traz os atores humanos e as suas
interacbes para o centro da pesquisa estratégica (JARZABKOWSKI; SPEE,
2009). Dessa maneira o campo definiu trés categorias gerais de pesquisa —
gue compdem o0 processo de strategizing — com 0s quais trabalha e que estéo
inter-relacionados: praticantes, que sao as pessoas que fazem a estratégia; as
praticas, que séo sociais e configuram os meios pelos quais € feita a estratégia;
e a praxis, que é o fluxo de atividades em que estratégia é realizada
(JARZABKOWSKI, 2005), ou ainda, como descrito por Fenton e Langley (2011,
p. 1173):

De modo mais geral, Whittington (2006) descreveu o dominio da
“estratégia como pratica” em termos de relagdes reciprocas que
medem o0s niveis micro e macro da organiza¢do por meio de trés
elementos: pratica, praxis e praticantes.
A Figura 1, de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), ilustra de maneira
grafica essas trés categorias, ou elemento, e o strategizing como resultado da

inter-relacdo da triade.

Strategizing

<\
(9=

Figura 1 — Quadro conceitual para analise da estratégia como pratica
Fonte: Jarzabkowski; Balogun; Seidl (2007).
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Whittington (2006) propdés um framework, com o0s niveis da praxis,
pratica e praticante, no qual as relacdes para o estudo da pratica visam superar
as criticas relacionada as fragilidades que demonstram empiricamente ligacdes
entre 0s contextos internos e externos da organizacdo. Esta abordagem traz a
relacdo entre os trés elementos — pratica, praxis e praticantes — no nivel social,
considerando o individuo dentro do grupo, ou seja, 0 sujeito esta inserido num
contexto que vai além do limite organizacional e isso acaba influenciando tanto
guem ele € quanto o qué e como ele age — o fazer das pessoas. Considerar o
contexto do sujeito, do ator social, demonstra que as orientacdes da estratégia,
e o fazer da estratégia em si, ndo sdo exclusivos e singulares de uma
determinada organizacdo, mas estdo imbuidos de caracteristicas,
conhecimentos e habilidades dos sujeitos que permeiam essa organizacao.

A praxis esta relacionada ao conjunto total da acdo dos sujeitos. Diz
respeito as atividades que os atores realizam no processo de formulacdo e
realizacdo da implementacdo da estratégia, compreendendo a ligacdo entre a
acdo dos individuos e a instituicdo — social, politica e economicamente
construida por esses atores (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI et al.,
2007). A praxis é o trabalho relacionado a estratégia deliberada
(WHITTINGTON, 1996), feito internamente na organizacdo, a fim de que a
estratégia seja executada.

As praticas dizem respeito aos fluxos de atividades organizacionais,
situadas e socialmente construidas e executadas, tanto de carater formal
quanto informal, e cujas realizacdes estdo atreladas as interacbes entre o0s
contextos macro e micro, que se influenciam mutuamente. As préticas referem-
se aos discursos que orientam a praxis (WHITTINGTON, 2006).

Os praticantes, por sua vez, sdo 0s atores ou sujeitos organizacionais
qualificados e conhecedores da organizacdo (JARZABKOWSKI, 2005;
WHITTINGTON, 2006) que se inter-relacionam por meio da praxis e das
praticas, fazendo uso de quem sdo, como agem e que recursos empregam
para agir no meio em que estdo inseridos. Sao os praticantes o ponto central
da SAP, tendo em vista que o estudo desse nivel, nessa perspectiva, visa
“‘entender o que as pessoas fazem” (KUABARA, 2015, p. 35). Os praticantes

sdo aqueles que conhecem as praticas e as colocam em agédo
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(WHITTINGTON, 2006). Deste modo, os praticantes extrapolam o0s
estrategistas ou atores organizacionais tal como se conhecia até entdo,
revelando a importancia de gerentes médios, consultores e assistentes
(WHITTINGTON, 2006). Uma das consequéncias da perspectiva da estratégia
como pratica € que a partir do momento em que admite a estratégia
organizacional como construida pelos praticantes, que vao além dos altos
executivos e inclui diversos outros atores que contribuem para o0
desenvolvimento da estratégia, quebra-se o mito do carater sigiloso da
estratégia, ou seja, a sua restricdo ao topo da piramide (WHITTINGTON et al.,
2011).

Compreende-se, nesse sentido, que a estratégia estd aberta a
participacdo de outros praticantes, o que exige comunicacao para a troca de
informacBes e a transparéncia a fim de que seja possivel compreender e

participar do processo de construgéo e implementagéo:

Whittington, Cailluet e Yakis-Douglas (2011, p. 536) dizem que a
abertura da estratégia traz consigo a ideia de inclusdo, que diz
respeito a “participagdo em uma ‘conversagdo estratégica’ da
organizacdo, a troca de informac8es, perspectivas e propostas
objetiva modelar a continua evolucdo de uma estratégia
organizacional (...)". N&o obstante, este movimento discute ainda a
transparéncia da estratégia, em que o0s praticantes precisam
conhecer a estratégia organizacional para a partir disso poder
desenvolver sua implementacéo (RESE et al., 2016, p. 09).

Dessa maneira, a estratégia como pratica, ao propor a abertura da
participacdo a essa conversacdo estratégica, exige o engajamento dos
diferentes praticantes no sentido de construir ndo s6 a estratégia, mas no
sensegiving inerente a esforco de elaboracdo de sentido.

A relacdo entre os trés niveis — praxis, pratica e praticantes — esta
demonstrada na Figura 2 (pagina 36), na qual se observa que 0s sujeitos da
estratégia podem ser tanto internos quanto externos e que ha uma ligacéo

entre 0s contextos macro e micro:
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Figura 2: Integrando praxis, pratica e praticantes
Fonte: Whittington (2006, p. 621).

Inicialmente as pesquisas em SAP trabalhavam os trés conceitos como
microfendmenos, no entanto este foco no micro limita o contexto da elaboracéo
de estratégias, que sdo também moldadas pelo contexto mais amplo (CHIA,
2004). Um enfoque no nivel micro-organizacional tem sido uma tendéncia nas
pesquisas das estratégia como pratica (WILSON, 2002; WHITTINGTON, 2006),
mas ha iniciativas de que haja uma conexdo entre os fendbmenos internos e
externos a organizacdo (JARZABKOWSKI, 2005), porque a estratégia como
pratica requer uma visao mais integrada dessas duas visbes, porque tanto os
sucessos quanto as falhas das atividades intra-organizacionais sao, muitas
vezes, reflexo ou refletidas no contexto externo (WHITTINGTON, 2006).

Pode-se dizer que o foco da estratégia como pratica esta na estratégia
enquanto “uma ‘pratica social, na qual os praticantes da estratégia agem e
interagem” (WHITTINGTON, 1996, p. 731). Na perspectiva da estratégia como
pratica social a estratégia é considerada um processo — o de fazer estratégia -,
o strategizing, que é realizado por atores, os estrategistas (WHITTINGTON,
2006). O strategizing, o fazer a estratégia, resulta da interseccao ou
interconexao desses trés niveis (JARZABKOWSKI et al., 2007). Desse modo,
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pode-se dizer que o strategizing abarca as acles, as interacbes e as
negociacdes dos atores, além das préticas que esses atores fazem uso para
realizar suas atividades e rotinas (JARZABKOWSKI et al., 2007). Na secéo 2.2

discute-se mais sobre este conceito.

2.2 STRATEGIZING E ORGANIZING

O trabalho seminal de Wahittington (1996) trazia como uma das
contribuicbes a ideia de que era preciso mudar o foco das pesquisas em
estratégia voltando-se para a compreensdo de como os praticantes fazem a
estratégia, tendo em vista que a concepcao fundamental da estratégia como
pratica social tinha como base o entendimento da interacdo social, situando a
estratégia como um processo constante, o strategizing e a organizacdo como
uma construcédo social — 0 organizing.

O strategizing esta relacionado ao fazer da estratégia em si e pode ser
entendido pelo Modelo de Integracdo das Narrativas a Estratégia como Prética
(adaptado por RESE et al., 2016 de FENTON, LANGLEY, 2011), na Figura 3,
que transfere as trés dimensdes da estratégia como pratica para o contexto das
narrativas, do texto da estratégia e dos processos de sensemaking e

sensegiving.
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Figura 3: Modelo de integracao das narrativas a estratégia como prética
Fonte: Adaptado por Rese et al. (2016) de Fenton e Langley (2011).
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Sob a perspectiva da Figura 3, o strategizing, o fazer, o construir da
estratégia, se da por um processo narrativo — por isso permite-se fazer a
aproximacéao de estratégia como pratica e narrativas —, no qual os praticantes,
para viabilizar a negociacdo e as praticas que permitem realizar a estratégia,
fazem uso de textos, que sdo produzidos com o objetivo de dar sentido a
estratégia e suas praticas (FENTON, LANGLEY, 2011).

O organizing (organizando) € o gerundio do substantivo organization
(organizacédo). O termo, foi cunhado por Weick (1973) com a intencdo de
denotar o movimento de ongoing da organizacdo, do constante ato de estar
mudando, fazendo, aprendendo, significando, ou seja, diz respeito a
continuidade da agéo presente no verbo. Weick (1995) definiu organizing como
sendo um processo para construir/criar e racionalizar as acfes coletivas — nas
quais estdo inseridos os conceitos de sensemaking e sensegiving como uma
forma de construcéo social e interpretacéo da realidade.

Para Weick as organizacdes sdo formadas por pessoas, por isso sao
dindmicas e estdo em constante vir a ser, em ongoing, em transformagéao
(GIOIA, 2006). Essa perspectiva considera a organizacédo de forma processual,
em constante construcdo, portanto, o modelo proposto pelo autor possibilita
olhar para a organizagao como o “processo de obtencdo de coeréncia entre os
membros que caracteriza o ato de organizar e permite a uma organizacao fazer
interpretagdes como sistema” (WEICK, 1973, p.91). Blrgi et al. (2005) reforcam
a ideia, enfatizando novamente as organizacbes como construcdes sociais da
realidade, tendo em vista que elas sdo a representacdo da interacdo humana
qgue permite significar os textos, ou seja: “a realidade é sempre uma realidade

interpretada, percebida e negociada” (BURGI et al., 2005, p. 81).

Weick analisa o aspecto dindmico das organizagfes, ou seja, mais
COmMO um processo e menos como uma entidade objetiva. Um
processo evolutivo, onde diferentes informa¢des s&o constantemente
processadas, compondo as organizacbes em si. Sobretudo, um
processo desencadeado pelos comportamentos interligados das
pessoas que compdem as organizacdes (MONTENEGRO; CASALI,
2008, p. 1).
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Considerando que a prética estratégica esta relacionada a constituicdo
da prépria organizacdo, pode-se dizer que o strategizing € um dos
componentes do organizing. Desse modo, trazendo os dois termos para a
estratégia como prética, faz-se reconhecer a relevancia do enactment, ou seja,
considera-se que 0s atores constroem ativamente o mundo por meio das
interacdes sociais (WEICK, 1995). O enactment esta fundamentado na acao de
(re) criar (ou to enact) o ambiente, por meio do processo de significacdo, que €

realizado pelos membros que formam a organizacao:

O conceito de enactment (criagdo, ativagdo, decretacéo, ou ainda
representacdo, no sentido de representacdo teatral) € um termo que
Weick (1969, 1979, 1995) propbs e usa para denotar a ideia de que
certos fendmenos, como as organizacdes, séo criados quando se fala
sobre eles. Ele afirma que os membros das organizacdes criam e
constituem o ambiente a que reagem. O foco estd na criacdo de
significado (o processo de geracdo) dentro da organizagédo
(MALANOVICZ, 2011, p.40)

Além do enactment, no Modelo de Organizing de Weick (1995), ha
também outros dois processos: o0 de selecdo e o de retencdo. Aquele se define
pela experiéncia individual de cada ator, de modo a que cada individuo faga
uma selecdo das informacfes que atendem seus critérios e as que nao
atendem. “Quando a informagdo chega ao processo de selegdo, ainda tem
muita ambiguidade, e mais ambiguidade serd afastada, deixando menos
ambigua a informacao” (WEICK, 1973, p. 94).

Na retencao, terceira e ultima fase do modelo de Weick, pode-se, mais
uma vez, fazer a filtragem das ambiguidades que restaram. E, caso ainda
exista alguma ocorréncia de ambiguidade depois desses trés processos, 0S
processos anteriores — de criacdo e selecdo — devem ser retomados. E
importante ressaltar que a compreensdo desse processo e suas fases nédo
pode se dar de forma mecéanica. E necesséario considerar que a ideia de
ongoing é substancial ao processo explicado e representado por Weick (1973),
como ilustra a seguir a Figura 4 (pagina 40).

Apesar de amplamente utilizado nos estudos organizacionais, nos
estudos de administracdo em geral e principalmente nos estudos de estratégia
em particular, a palavra “processo” precisa ser compreendida aqui de forma

especifica, por meio da sua centralidade na filosofia do processo, a partir da
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qual a mudanca € constante, enfatizando o entendimento de que o mundo
social nunca esta pronto, mas em um constante processo de construcao
(NAYAK, CHIA, 2011). Ainda que se usem expressdes como ‘reducao da
ambiguidade”, isso ndo ocorre de forma mecéanica e nem linear, muito menos
consciente por parte dos atores que estdo “vencendo uma fase ou outra”, e
assim “realizando plenamente e completamente” o sensemaking. Esse
processo é repleto de idas e vindas, bem como de negociagdes de significado,
que permitem aos atores envolvidos no processo construir coletivamente o
significado que lhes permitem continuar o organizing sem “sobressaltos” na

realizacdo cotidiana.

(+ ou--)
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amb\gu\dade C reunido amblguldade reuniao amblgmdade reunido

Esco\ha Escolha Escolha
de ciclos de ciclos de ciclos

Figura 4: Modelo de Organizing de Weick
Fonte: Weick (1973).

Aproximando o conceito de negociacao — presente na capacidade de dar
sentido aos textos, por conta da interacdo humana (BURGI, 2005), que € em
outras palavras a base de uma organizacdo — ao da estratégia com pratica,
pode-se dizer que os praticantes precisam compreender as atividades, acdes e
rotinas (“praticando”) para que possam fazer a estratégia. E é essa negociacao
qgue diferencia as organizacdes, por meio dos padrdes e processos que sao
definidos nessa negociacdo de significados (WHITTINGTON, 1996).
Considera-se, portanto, que o0s individuos, inseridos no contexto
organizacional, compartilham da ocorréncia dos fendbmenos organizacionais e
buscam compreender tais fenébmenos, tendo em vista que as organiza¢des nao
podem ser pensadas per se, mas num processo de “vir a ser”’, pois estédo

inseridas nas dinamicas das ac¢des organizacionais (GIOIA, 2006).
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Assim, para compreender as organizagdes € preciso levar em conta sua
forma complexa e dinamica, em constante construcdo, desconstrugédo e
reconstrucdo, que Weick (1995) ilustrou no Modelo de Organizing. E é desse
modelo que se desdobrou o0 argumento de que as acdes organizacionais estao
atreladas a criacdo, selecdo e retencdo, presentes na Figura 4 (pagina 40).
Essa dindmica organizacional se da por meio da interagdo e negociacao social
dos sujeitos, que buscam compreender as informacdes, dando-lhes sentido — a
esse processo da-se o nome de sensemaking (GIOIA, 2006). A subsecéo
posterior abordara os dois conceitos que sdo complementares: sensemaking e

sensegiving.

2.2.1 Sensemaking, Sensegiving e Narrativa Organizacional

Como mencionado na secéo anterior, Karl Weick trouxe para os estudos
organizacionais o que Bakken e Hernes (2006) defendem ser uma das maiores
contribuicdes do autor para o campo: a perspectiva processual apresentada por
Weick (1973) permite compreender como se da a construcdo de sentido e
como isso € importante aos estudos organizacionais (WEICK et al., 2009)
porque a proposicdo de Weick (1995) altera a forma como observa-se os
fendmenos organizacionais (GIOIA, 2006).

Para Weick (1973) a construcdo do sentido nas organizacdes € realizada
de forma coletiva, extravasando a dimensao intrasubjetiva e assumindo a
intersubjetiva. Nesse contexto Weick (1995) apresentou o sensemaking
considerando 0s processos relacionados a criacdo de sentido — e essa
construcdo ocorre por meio da interacdo dos sujeitos numa dinamica que
envolve outro processo: 0 de sensegiving, que diz respeito a elaboracédo de
sentidos visando influenciar o sensemaking.

Os processos de sensemaking e sensegiving sdo continuos e
complementares. Em outras palavras: sem sensegiving ndo ha sensemaking e
sem sensemaking ndo ha sensegiving. Pode-se aproximar 0s processos de

sensegiving e sensemaking do processo de comunicacao organizacional.
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O processo de comunicacdo organizacional, por sua vez, pode também
ser aproximado com as narrativas, no sentido de negociacéo. E preciso que
haja dentro da organizagdo um movimento de sensemaking e sensegiving que
permita a elaboracdo de sentido para a estratégia e a sua compreensao, para
gue a organizagao consiga realizar 0s processos organizacionais.

Esse processo de comunicacdo esta atrelado ao organizing de Weick
(1995), tendo em vista que esse € um processo para construir/criar e
racionalizar as acdes coletivas — nas quais estdo inseridos o conceito de
sensemaking e sensegiving como uma forma de construcdo social e
interpretacédo da realidade. O modelo proposto pelo por Weick permite olhar
para a organizagdo como o “processo de obtengcdo de coeréncia entre os
membros que caracteriza o ato de organizar e permite a uma organizacao fazer
interpretacbes como sistema” (WEICK, 1973, p.91) e o processo de
comunicacdo permite a negociacdo de sentido que viabiliza prética, praxis e
praticantes a caminharem em consonancia, ou seja, 0 strategizing. Nesse
sentido, entende-se aqui (sob a perspectiva da pratica social) que a elaboracéo
da estratégia organizacional, sua materializacdo em contetudo estratégico, e
sua comunicacdo para diferentes stakeholders por meio de mensagens
especificas, € uma das maiores elaboracbes de sensegiving, a fim de
influenciar o permanente e continuo sensemaking que consubstancia o
organizing.

O resgate dos conceitos de sensemaking e sensegiving, sob a 6tica da
estratégia como uma pratica social, € necessario neste estudo uma vez que se
considera que esses dois processos permitem tanto a construcdo de sentido
qguanto a influéncia na elaboracdo deste sentido para o “fazer estratégico”. O
foco desta pesquisa concentra-se no sensegiving, no entanto, dado o carater
ciclico e dinamico dos dois processos — sensemaking e sensegiving -, traz-se
também a abordagem do sensemaking.

A perspectiva deste estudo, como abordada na sec¢éo anterior, considera
que as organizacbes sdo constituidas pelos sujeitos que dela fazem parte,
assim, considerando o humano e a dinamica existente das relagbes sociais,
Gioia (2006) afirma que as organizacfes estdo em um constante vir a ser, ou

seja, num processo de movimento, de construgdo e reconstrugdo e
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consequentemente, de transformacdes. Ao olhar para as organizagbes sob
essa perspectiva, atribui-se a ela um caréater processual, por isso Weick (1973)
troca o0 substantivo organizing (organizacdo) e traz o verbo no gerandio
organizing (organizando). Gramaticalmente a principal caracteristica de um
verbo no gerundio é que ele indica uma acao continua, que esteve, esta ou
estard em andamento, ou seja, uma a¢do que ainda ndo esta finalizada. No
campo da estratégia, Weick (1973) apropriou-se do recurso gramatical para dar
a mesma acdo a organizacdo, ou seja, para denotar o0 constante ato de
permanecer mudando, fazendo, aprendendo, significando: é a continuidade da
acao presente no verbo.

Na opinido de Gioia (2006), essa € uma das principais contribuicbes de
Weick para os estudos organizacionais, pois a proposi¢cao do organizing rompe
com a forma dura e enrijecida da organizacdo, aproximando o termo da
realidade organizacional, que é dinamica. No entanto, Coville et al. (2012) faz a
proposicdo de que os estudos do organizing podem trazer mais contribuicdes
se atrelado ao sensemaking e storytelling, isso porque a compreenséao, o fazer
sentido, orienta os sujeitos a uma forma de organizar de modo mais simples os
processos organizacionais, e para isso colocam as ideias em histérias. Assim,
as histérias criadas passam a permear 0S pProcessos organizacionais e nos
levam ao sensegiving e as narrativas organizacionais.

Antes de situar o argumento em relacdo ao sensegiving e as narrativas
organizacionais, faz-se uma retomada a respeito do sensemaking na préoxima

subsecao.

2.2.1.1 Sensemaking: Um Processo Influenciado pelo Sensegiving

Os pesquisadores que estudam sensemaking definem-no de distintas
maneiras. Meryl Louis (1980) propde que o sensemaking envolve os relatos
retrospectivos para explicar o que ndo esta dentro da normalidade, as
surpresas. Feldman (1989) apresenta a ideia do sensemaking como um
processo interpretativo, e que frequentemente nao resulta em acdo. Sackmann
(1991) considera o sensemaking um mecanismo usado para dar significado

aos eventos. Starbuck e Milliken (1988) trazem a ideia do framework, no qual
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0s sujeitos criam um quadro de referéncia que iréd lhes redirecionar no processo
de sensemaking. O conceito que se adota para esta pesquisa é o de Weick
(1995), no qual sensemaking é dado como uma ac¢éo de criagdo, ou producéo,
de sentido que revela o modo pelo qual as pessoas produzem sentido sobre

algo.

O sensemaking esta relacionado a acomodacao dos acontecimentos
nos esquemas interpretativos, compreenséo, correcdo de surpresa,
construgdo de significado, interagindo na busca de uma compreenséo
mutua e padronizada (WEICK, 1995, p. 6).

Weick (2005) coloca o sensemaking como um processo significativo do
organizing, ou seja, é “uma estagdo de passagem a um sistema
consensualmente construido, coordenado de agao” (Taylor; Van Every, 2000,
p. 275. IN: Weick, 2005). Ou ainda, “em um estado que é compreendido em
palavras, no qual estas sdo um trampolim para acado” (p.40), assim o
sensemaking se da quando atividades da organizacéo, seus fluxos e rotinas,
sdo transformados em palavras, por isso pode-se considerar que as
organizacdes estdo, em si, incorporadas de textos — que séo a forma que a
organizacao se liga (GIOIA et al., 1994; WEICK, 2005).

Do ponto de vista de um processo significativo do organizing o
sensemaking € fundamentado na construcdo da identidade, no contexto, nas
circunstancias, a fim de extrair pistas e dar um sentido plausivel e retrospectivo
ao que esta acontecendo. Retrospectivo porque o sensemaking precisa olhar
para o passado para entender um processo que ja ocorreu, e, portanto, baseia-
se na memdria para reconstruir fatos que ja aconteceram, ou seja, orienta-se
pela lembranca (WEICK, 1995). Assim, pode-se afirmar que o sensemaking é
mais guiado pela plausibilidade do que pela precisdo, uma vez que no
processo do sensemaking a constru¢do do significado nédo capta a verdade
como um todo, mas é realizada tendo por base a reformulacdo continua dos
dados emergentes, porque “o0 que o sensemaking faz é ver como o texto é
construido, tanto quanto como ele é lido. Trata tanto de autoria quanto de
leitura” (WEICK, 2005, p. 412).

O sensemaking possui outro ponto relevante enquanto processo de

construcdo de significado: a coletividade deste processo, jA que ocorre por
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meio das interagOes sociais. Berger e Luckmann (2010) tratam da realidade
como uma construgao social, que € ao mesmo tempo construida e vivida pelos
sujeitos, de forma coletiva. No sensemaking essa construcdo coletiva tem
como objetivo interpretar situacdes e dar significados a elas com o objetivo de
reduzir ambiguidades (WEICK, 2005), pois, sozinho, o sujeito ndo completaria
0 processo de assimilacdo da informacdo, uma vez que precisa das relagdes
intersubjetivas para que a dindmica aconteca de forma reconhecida. Frost e
Morgan (1983) explicam que no processo de sensemaking as pessoas vao
buscar coletar palavras, expressfes, acdes e objetos, para entdo buscar dar
significado a algo a fim de compreender. Ou ainda: “sensemaking trata das
narrativas que sao socialmente aceitaveis e criveis” (WEICK, 1995, p. 61).

Ao construir o conceito de sensemaking Weick (1995) enfatizou também
“aquilo que sensemaking nao €” (WEICK, 1995, p. 06): ndo € a intepretacéo,
tampouco um processo focado apenas na leitura dos textos, mas de
construcdo desse texto. Segundo Weick (1995) a interpretacdo é posterior ao
processo de sensemaking — a diferenca basica entre os dois processos € de
gue no primeiro h4 uma reflexdo sobre o concreto, e o segundo envolve o
engajamento do sujeito para significar, ou seja, € mais ativo. E possivel ainda
explicar essa diferenca evocando a questdo da metafora: “O termo
sensemaking é muito apropriado, pois significa sentido” (WEICK, 2005, p. 412),
portanto, ndo € uma questao metaférica (WEICK, 1995).

Quando os sujeitos estdo inseridos em uma organizacao ou relacionam-
se com ela precisam compreender sua estratégia para que possam
desempenhar suas atividades, rotinas e relacbes a fim de alcancarem o
objetivo ou o propésito organizacional. Desse modo a estratégia precisa ser
compreendida, ou seja, deve haver a criagdo de um sentido para que as acdes
diarias sejam realizadas. O sensemaking pode auxiliar na compreensédo da
estratégia (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991). No entanto, nesse processo de
criagdo de sentido h& outro processo que exige dos estrategistas a capacidade

de comunicar e tentar influenciar na elaboracéo desse sentido: o sensegiving.
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2.2.1.2 Sensegiving no Processo de Elaboracédo de Sentido: a Narrativa

Organizacional

Pode-se dizer que atrelado ao sensemaking esta o processo de
sensegiving (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991) e vice versa. Isso porque h& entre os
dois processos uma relagdo dinamica e recursiva que ocorre no contexto de
negociacao entre os stakeholders organizacionais. Essa negociacéo € pautada
pela interacdo entre os sujeitos e tem como base a elaboracdo de sentido na
tentativa de influenciar o processo de sensemaking dos sujeitos. Assim,
abordar o sensegiving na perspectiva deste trabalho tem a intencdo de
compreendé-lo no processo de elaboracdo do sentido da estratégia de
organizacdes hibridas, que vai ao encontro da ideia de negociacdo dos
stakeholders, no momento de compartilhamento da estratégia.

Sensegiving € definido por Gioia e Chittipeddi (1991, p. 444) como “a
preocupacdo com o processo de tentar influenciar o sensemaking e a
construcdo de significados por meio de uma redefinicdo preferida da realidade
organizacional”. Ou ainda como explica Soderberg (2003): uma tentativa de
influenciar as pessoas a perceberem, interpretar, significar as acbes de um
modo particular e pré-determinado.

O sensegiving € um processo de construcao da realidade que, como ja
mencionado anteriormente, deve estar atrelado ao sensemaking, que auxilia a
compreensao e construcdo do significado (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991).
Ambos devem ocorrer de forma ciclica e reciproca e permeiam todos os niveis
da organizacdo (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991; ROULEAU, 2005), conforme

ilustra a Figura 5.
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Figura 5: O ciclo sequencial e reciproco do sensemaking e do sensegiving
Fonte: Adaptado de Gioia; Chittipeddi (1991).

Rouleau (2005) explica que enquanto o sensemaking esta relacionado
ao modo pelo qual os membros da organizacdo buscam compreender e criar
sentidos para si da estratégia, o sensegiving preocupa-se com o influenciar a
fim de comunicar essa estratégia, ou seja, como coloca o problema de
pesquisa: no sensegiving h4 um processo de elaboracdo de sentido da
estratégia, que neste caso culmina na construcdo de narrativas
organizacionais. Gioia e Chittipeddi (1991) explicam ainda que a preocupacgao
e o esforco de comunicar para os sujeitos, a fim de influenciar o sensemaking
se da por meio da linguagem persuasiva, ou sugestiva, e em acfes simbdlicas
ou enféticas. A intencao deste estudo € justamente compreender o0 sensegiving
nesse processo, em organizacdes hibridas, que precisam lidar com as tensdes
inerentes ao modelo com que trabalham — pautado em duas ou mais légicas
institucionais.

Dado o que foi discutido até o momento, entende-se que tanto o
sensemaking quanto o sensegiving estdo intimamente ligados a comunicacao
organizacional. Corrobora essa afirmacao a ideia de que os estrategistas, na
visdo de Gioia e Chittipeddi (1991), tém como uma de suas fun¢des dar meios
para que tanto os stakeholders internos da organizacédo, quanto os externos,
possam realizar 0 sensegiving da estratégia organizacional, e para que iSso
seja possivel, o praticante faz uso da comunicagcdo, que por sua vez €

permeada pelas narrativas.
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A abordagem interpretativista da estratégia, por meio da perspectiva da
estratégia como uma prética social, considera que os contratos e relacdes
sociais sdo o substrato para a existéncia das organizacdes, uma vez que acoes
de sujeitos, que cooperam a fim de atingirem determinados objetivos,
permeiam essa construcao organizacional.

O reconhecimento das organizacdbes como fendmeno complexo
demonstra 0 qudo importante é, para gestores e pesquisadores, compreendé-
lo. A abordagem da estratégia como pratica € um dos caminhos para 0s que
empreendem objetivos de contribuir para o processo de compreensdo das
organizacdes e do fazer da estratégia, o strategizing.

Para que o strategizing ocorra hd um processo narrativo, formado por
textos, que sdo produzidos durante a construcdo e realizacdo da estratégia.
Retornando a Figura 3 (pagina 37), pode-se ainda reforcar o argumento de que
a estratégia é permeada por narrativas de textos estratégicos, uma vez que
eles sdo necessarios para que haja a integracdo das praxis, pratica e
praticantes, por meio dos processos de sensemaking e sensegiving. Ainda com
base no Modelo de Integracdo das Narrativas a Estratégia como Pratica
(adaptado por RESE et al., 2016 de FENTON, LANGLEY, 2011), pode-se
depreender que o foco central ndo € o modo como a narrativa, enquanto texto,
€ construida, mas como ela opera como um instrumento da mente humana
para a construcdo da realidade (BRUNER, 1997). Essa realidade pode ter
multiplas interpretacdes (BOJE, 1995) e a comunicac¢do e a linguagem acabam
assumindo o papel central.

Assim a narrativa € o meio pelo qual se elabora sentido para a
estratégia, ou seja, ha um processo de sensegiving, sob agéncia dos sujeitos,
atuando sobre as narrativas que constroem realidades. No entanto, como Boje
(1991) comenta, essas realidades podem ter mais de uma interpretacéo e isso
acontece por conta do sensemaking que cada sujeito faz a respeito da
mensagem que recebe. Diferente dos modelos mais difundidos na area da
comunicacdo, onde ha um receptor, um emissor e ruidos no processo de
comunicacdo, a ideia assumida aqui € a de que 0s sujeitos constroem em

conjunto o produto final nas narrativas, uma vez que ha o0 sensegiving
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influenciando ou tentando influenciar o “dar sentido”, e o sensemaking fazendo
sentido com base no sensegiving.

Considera-se, dessa maneira, que a comunicacao, e a linguagem, que
se traz aqui em forma de narrativas organizacionais, tornam-se centrais no
processo de elaboracdo de sentido para a estratégia e, por consequéncia, a
propria estratégia em si. Desse modo, as narrativas constituem a realidade e
possibilitam compreender como se dao os fendmenos organizacionais
(BROWN, 2013).

No geral as narrativas sao vistas como uma forma de dar sentido as
praticas que emergem das atividades que buscam dar sentido e sensacado de
orientagcdo a identidade organizacional e de permitir, e restringir, as atividades
em curso dos atores (FENTON; LANGLEY, 2011). Narrativas podem ser
consideradas um método para recuperar experiéncias que estdo no passado,
por meio de uma combinag¢ao de “uma sequéncia verbal de causas para uma
sequéncias de eventos que realmente aconteceram” (LABOV, 1972, p. 359). A
ideia retrospectiva, ou seja, de recorrer ao passado, esta presente também no
sensemaking, onde essa caracteristica é essencial para a construcdo do
sentido, ou seja, para narrar e elaborar o sentido para algo — sensegiving — 0s
sujeitos recorrem a um processo de sensemaking para enunciar as historias.
Assim as narrativas permitem organizar os fatos e dar sentido aquilo que é
contado, o que caracteriza o storytelling, ou a pratica de contar as histérias
(SELOTI, 2008).

O ato de narrar, e por consequéncia a narrativa em si, guiam a
estratégia organizacional, uma vez que disseminam significados que ajudam a
construir a estratégia (BOJE, 2008), pois essas narrativas agem, ou influenciam
escolhas, e consequentemente, refletem sobre as acdes estratégicas, o que
pode acontecer de maneira consciente ou ndo (BARRY; ELMES, 1997). Ou
seja, as narrativas atuam no processo de comunicagdo entre 0S sujeitos,
permitindo a integracdo entre praxis, pratica e praticantes, uma vez que dao
sentido ao contexto organizacional e ajudam a compreender a estratégia como

pratica:

Acima de tudo as narrativas sdo formas de dar significados as
praticas que emergem a partir das atividades de sensemaking, de
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construir acima de tudo sentido de direcdo e propdsito, reorientando
identidade organizacional, permitindo e restringindo as continuas
atividades dos atores organizacionais (FENTON; LANGLEY, 2011, p.
1171).

Diante desse quadro tedrico, pode-se situar as organizacdes e sua
estratégia, na perspectiva deste trabalho, como socialmente construidas
(BERGER; LUCKMANN, 2010), por meio de atividades e rotinas
organizacionais pautadas em préticas sociais. Ainda é possivel considerar que
sob esse olhar, considerando as organizacbes e sua estratégia, a
comunicacao, a linguagem e mais especificamente as narrativas sao inerentes
ao processo de construcdo e compreensdo desse “socialmente construido”
(CZARNIAWSKA, 1997; FENTON; LANGLEY, 2011).

Dentro da ideia da estratégia como pratica, as narrativas sao
consideradas como uma importante pratica estratégica, pois sdo instrumentos
fundamentais do estrategista. Narrar € uma pratica ligada a estratégia muito
importante, tanto para conceber quanto para implantd-la (BROWN;
THOMPSON, 2013), por esse motivo, observar a narrativa da organizacao
permite compreender como se da o processo de elaboracdo de sentido da
estratégia para seus diferentes stakeholders.

Os sujeitos, em uma organizacdo, contam histérias que ajudam a
compreender a dindmica da organizacdo e a representam de forma a contar
qguem sdo e quem foram (CZARNIAWSKA, 1997). Narrar consiste em contar
histérias, dramas envolventes e relatos criveis no qual estdo inseridas as
intengbes humanas. Assim, as narrativas ndo buscam generalizar ou
universalizar ou ainda provar ou desaprovar algo, mas compreender, de forma
particular, por meio do entendimento dos significados empregados nessas
histdrias, o que esta sendo comunicado (BRUNER, 1997).

As organizacgdes, no processo de fazer a estratégia, fazem uso das
narrativas, a partir do sensegiving (GIOIA; CHITTPEDDI, 1991) e sensemaking
(WEICK, 1995), para legitimar suas a¢fes, dando sentido a construcdo da sua
estratégia e a estratégia em si. Em outras palavras, os estrategistas, por meio
da articulacdo de textos, sejam eles escritos, falados ou artefatos, fazem uso
da narrativa para dar plausibilidade a estratégia (FENTON; LANGLEY, 2011). E

na busca pelo reconhecimento que as organizagbes buscam legitimar suas
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acOes perante seus stakeholders, tentando garantir o apoio deles e atender as
suas demandas (KUNSCH, 2005).

Considerando a tensdo que ha dentro de uma organizacédo hibrida do
tipo negdcio social, ha a necessidade de manter duas posturas, uma que
atenda aos que tem interesse no beneficio social, outra no negocio em si, no
entanto, precisa haver um equilibrio entre as duas para que seja mantida a
finalidade e a esséncia do negdécio social: ser um negécio com fim social
(BATILLANA; LEE, 2014). Na busca por essa legitimacéao, com a finalidade de
disseminar a causa com que trabalha e, a0 mesmo tempo, conquistar os
apoios exigidos pelo mercado em seu modelo capitalista, as organizacbes

engajam-se para transmitirem aos seus stakeholders suas estratégias.

2.3 LOGICA INSTITUCIONAL

As organizagdes contemporaneas tém se apresentado como um desafio
tanto para os gestores quanto para os pesquisadores. Formas tradicionais de
organizacdo tém sido resignificadas, como por exemplo: produtos e servicos
com propoésitos sociais estdo sendo oferecidos como frente exclusiva de
obtencdo de lucro de organizacdes. Essas mudancas trazem desafios tanto
para 0 campo da pratica quando da teoria em administracdo, que buscam
compreender alguns fendmenos dessas alteracdes nos formatos tradicionais
de organizagoes.

Se de um lado a Teoria Institucional comeca a trazer essa preocupacao,
ao apresentar discussdes a respeito das logicas institucionais, a pesquisa em
estratégia também percorre caminho similar por meio da perspectiva da pratica.
A discussdo das logicas institucionais traz para o0 institucionalismo
organizacional uma nova abordagem para a analise institucional (THORTON;
OCASIO, 2008). Por outro lado, para a estratégia sob a perspectiva da pratica,
0 espaco para a agéncia humana torna-se relevante para a compreenséo de
como as logicas institucionais podem orientar padrdes e normas dissonantes
(SMETS et al., 2015).

Bourdieu (1977) ja discutia o termo “logica institucional” nas Ciéncias

Sociais, no entanto, na area dos estudos organizacionais, foi com Alford e
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Friedland (1985, 1991) que o tema comecou a ser aprofundado por uma visao
que dava espaco para compreender os individuos e as organizacdes, de forma
situada na sociedade e levando em conta que esta € formada por um sistema
de vérias institui¢cdes, inter-relacionadas, contraditérias e dinamicas. Besharov
e Smith (2014) apresentam o conceito de logica institucional como uma forma
complexa que possui consideraveis niveis de abstracdo, por isso, dizem que as
|6gicas institucionais sdo um quebra-cabeca tedrico. O trabalho de Besharov e
Smith (2014) traz a analogia do quebra-cabeca organizacional, referindo-se as
multiplas logicas, tendo em vista a presenca cada vez mais comum dessa
situacdo tanto nas organizagbes quanto nas pesquisas sob uma perspectiva
ainda nédo conceitualmente clara.

A viséo de Friedland e Alford (1991) apresentou uma nova conceituacao
para “instituicbes”. Para os autores o termo estava “ligado a padrdes de
atividades por meio dos quais 0s sujeitos exerciam a sua vida material em
determinado tempo e espaco, num sistema simbdlico no qual era possivel dar
sentido e difundir atividades” (FRIEDLAND; ALFORD, 1991, p. 232). Nesse
sentido, Friedland e Alford (1991) passaram a discutir também a questdo da
agéncia humana, do sujeito, como uma dimensdo relevante no
institucionalismo organizacional, até entdo focado na ideia de que a resposta
organizacional era resultado da pressdo ambiental. Com Friedland e Alford
(1991) a agéncia humana abre espaco para se admitir a escolha.

Friedland e Alford (1991) abordaram o conceito de Idgicas institucionais,
tendo por base que as organizagcdes devem ser entendidas dentro de um
composto de contradigcdes e dindmicas organizacionais. Abordavam a visédo de
gue a sociedade poderia ser composta por ordens institucionais distintas, tal
como Mercado Capitalista, Estado Burocratico, Familia, Democracia e Religido
Cristd. Segundo os autores, cada uma dessas ordens possui uma logica
institucional que orientaria as praticas dos individuos e era definida como
“sistemas simbolicos, maneiras de organizar a realidade, dando visibilidade
para o tempo e o espaco” (FRIEDLAND; ALFORD, 1991, p. 243).

Segundo Friedland (2014), a légica institucional assenta-se sob o tripé
do sujeito, da pratica e do objeto interligados por sistemas ordenados de

articulacdes, o qual é apresentado na Figura 6:
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Figura 6 - Tripé da Logica Institucional

Fonte: Adaptado de Friedland, Mohr, Roose, Gardinali (2014).

Além de Friedland e Alford (1991), também s&o reconhecidos pela
tematica da logica institucional Thornton e Lounsbury (2012), que trabalham a
perspectiva processual de como a logica institucional se da no nivel societal.
Thornton e Lounsbury (2012) apresentam légica institucional como sendo
socialmente construida, permeada por padrdo de valores, crengas e outros
simbolos culturais e praticas materiais, por meio dos quais 0s sujeitos e as
organizacdes significam suas atividades no tempo e espaco. Essa abordagem
difere da ideia dos autores que cunharam o termo, Friedland e Alford (1991)
que se focam numa visdo conceitual, buscando trabalhar como se da a
composicado da légica institucional.

Para Thornton e Ocasio (2008) a ldogica institucional molda a
compreensao dos atores e seus comportamentos e, a0 mesmo tempo, Sao
moldados e modificam estes comportamentos. Os atores estdo imersos em
ordens societais, tal como a da Familia, Estado, Mercado e Religido, e estas
possuem diferentes racionalidades (THORTON; LOUNSBURY, 2012).

As ldogicas institucionais estdo atreladas a prépria complexidade das
organizacfes e a forma como estas respondem as demandas organizacionais,
dentro das légicas com que trabalham (GREENWOOD et al., 2011). Diversos
estudos a respeito de logica institucional (THORNTON; OCASIO, 1999,
THORTON, 2002) trazem o conceito para trabalhar a questdo da pluralidade

institucional das organizagoes.
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A pluralidade e a complexidade organizacional estdo presentes também
em estudos mais recentes (MEYER; HOLLERER, 2016, OCASIO;
RADOYNOVSKA, 2016; RAYNARD, 2016). Nestes estudos, pluralidade e
complexidade estdo definidas como consequéncias sobre a organizacdo que
possui uma ou mais logicas institucionais. Entende-se por complexidade
organizacional “prescricdo incompativel de multiplas ldégicas institucionais”
(OCASIO; RADOYNOVSKA, 2016, p. 318), ou seja, atuando num mesmo
cenario organizacional diferentes tensdes, que por sua vez sao resultados de
distintas logicas. A pluralidade caracteriza-se pela existéncia de diferentes
l6gicas, que podem conviver com ou sem conflitos, que sdo geradores das
tensdes organizacionais (OCASIO; RADOYNOVSKA, 2016).

As tensbes geradas pelas logicas institucionais distintas podem ser
amenizadas, visto que a organizacdo consegue operar em equilibrio quando
compartilham normas, valores, regras, hierarquias e culturas (OCASIO;
RADOYNOVSKA, 2016), porque, do ponto de vista social, esses aspectos
auxiiam na construcdo de forma que minimizam as dissonancias
(GREENWOOD; HININGS, 1988, 1993). Dessa maneira, essas formas
organizacionais, ao serem institucionalizadas, permitem aos sujeitos que
pertencem a organizacao a criar uma identidade organizacional, contribuindo
também para dar legitimidade as formas.

Além da questdo da legitimidade e da viabilidade de operar sobre mais
de uma ldgica, as organiza¢des ainda precisam lidar com diferentes demandas
dos stakeholders, que estdo sob uma mesma ordem institucional, mas que
podem ter interesses conflitantes por conta da pluralidade de légicas. Meyer e
Hollerer (2016) estudaram justamente esse fendbmeno dentro da questdo das

I6gicas institucionais.

2.3.1 Organizages hibridas

A proposicdo de que as organizacdes estdao submetidas a diferentes
l6gicas institucionais, que por vezes podem ser, inclusive, conflitantes, enuncia
a complexidade do fenbmeno organizacional na contemporaneidade. Esse

reconhecimento tem acompanhado os tedricos de organizagbes e, pela
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perspectiva que ora se apresenta, considerar essa complexidade, ou a
pluralidade institucional, no processo de construgcdo das organizacbes €
relevante para a real compreensdo da dinamica que se estabelece em relacao
a este fendmeno. Diante das tensGes organizacionais apresentadas em
organizacdes hibridas, que se discute nessa secdo, a construcdo social da
realidade sustenta o processo de ongoing da organizagcao — e vice-versa.

A vertente que se adota nesta pesquisa aborda a ideia das organizacdes
trabalhando suas estratégias dentro de duas ou mais logicas institucionais,
simultaneamente, e a esse tipo de organizacbes chamam-se de hibridas, pois
possuem a capacidade de combinar as légicas a fim de atender as pressoes e
dar conta das tensdes institucionais. Dentro dessa viséo de ldgica institucional,
atrelada a tentativa de atender as pressdes e tensdes desse modelo, podem
acontecer duas situacdes: uma logica prevalecer sobre outras ou mesmo
desaparecer; ou a combinacdo dessas logicas para que as atividades da
organizagdo sejam cumpridas (BATTILANA; DORADO, 2010). Para Battilana e
Dorado (2010) as organizacdes hibridas, para manterem-se funcionando,
precisam desenvolver uma habilidade organizacional que impacte na sua
identidade como organizacao e contribua para que ela alcance um equilibrio
entre todas as l6gicas que a permeiam.

Organizac@es hibridas combinam diferentes l6gicas institucionais e, por
isso, desviam-se dos modelos organizacionais socialmente legitimados, tendo,
dessa maneira, que enfrentar desafios organizacionais unicos. Por combinarem
multiplas formas, as organiza¢fes hibridas convivem com tensdes internas e
externas entre as diferentes légicas que as constituem (BATTILANA; LEE,
2014). O hibridismo diz respeito justamente a esse estado de mistura de
diferentes partes (BATTILANA; LEE, 2014). O conceito de organizacdes
hibridas adotado na presente pesquisa esta intrinsecamente ligado ao conceito
de logica institucional, tendo em vista que o pluralismo de ldgicas institucionais
existentes na organizagdo concede a ela a complexidade do ambiente
organizacional e confere as tensfes que sao inerentes as organizacdes
hibridas (BATTILANA; DORADO, 2010).

Neste trabalho adota-se a definicdo de organizacdo hibrida como as

“atividades, estruturas, processos e significados pelos quais as organizacdes
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dao sentido e combinam multiplas formas organizacionais” (BATILLANA; LEE,
2014, p. 397). Optou-se por essa definicdo, pois se destaca aqui a questao do
“dar sentido”, que pode ser relacionado ao que se propdem estudar, que € o
processo de sensegiving presente na narrativa organizacional.

Ha ramos das teorias das organiza¢des, dentro dos estudos de gestéo,
que trabalharam para oferecer explicacdes a respeito da formacéo — relativo ao
motivo das empresas se tornarem hibridas —, do funcionamento — que diz
respeito aos mecanismos que mantém a forma organizacional —, e das
implicacbes — sobre o desempenho — de organizacGes hibridas (JOLINK;
NIESTEN, 2012). O mercado esta deslocando sua atencdo central dos modos
comuns de mercado para novas formas de organizacdes que tém demonstrado
maneiras de competir muito além da qualidade e preco de produtos e servicos.
Essas organizacdes tém se voltado para capacidades que possibilitam alterar
positivamente o social e o ambiental (HAIGH; HOFFMAN, 2014).

Para Batillana e Lee (2014), os negdcios sociais sao tipos ideais de
organizacao hibrida, pois trabalham com a l6gica da causa social e do negécio
em si. Por isso justifica-se a abordagem de negdcio social na subsecéo 2.4.1.1
e também na orientacdo para a escolha do campo de estudo.

Segundo Haigh e Hoffman (2014), os modelos de negdcio de
organizacodes hibridas tornam a fronteira entre o “com fins lucrativos” e o “sem
fins lucrativos” muito ténue. De um lado podem articular-se para uma
organizacdo sem fins lucrativos, por outro, “borram” essa fronteira criando e
percorrendo propositos organizacionais com fins lucrativos. Independente de
encaixar-se em “com ou sem fins lucrativos” essas organizacgdes hibridas visam
o social e modelos que permitam trabalhar adequadamente com essas
questbes. De acordo com Haigh e Hoffman (2014), é possivel verificar
diferencas seminais entre organizacdes tradicionais e as relacionadas o

hibridismo dos negdcios sociais, conforme ilustra o quadro a seguir:
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Questdes sociais /
ambientais
relacionadas aos
objetivos
organizacionais

Relacionamento com
fornecedores,
funcionarios e clientes

Interacé&o com

mercado, concorrentes

e instituicdes do setor

Organizacéo
tradicional

e Questdes sociais /

ambientais sédo
abordadas apenas se
a organizagao tem
excedente
organizacional (por
exemplo: recursos,
lucro) e um forte
cuidado com o
negacio.

e Relacionamento com
fornecedores,
funcionarios e clientes,
principalmente de
natureza funcionais e
transacionais.

e Fatores de custo sdo
primarios.

¢ Atividade da indUstria

tem como premissa a
criacdo de mercados
para os bens e
servicos tradicionais,
apropriando-se e
protegendo beneficios
competitivos, e
alterando os padrdes
da inddstria para o
beneficio de
autosservico.

Organizacado
hibrida

O modelo de negécio é
configurado para
abordar questdes
ambientais / sociais de
forma explicita;
excedente
organizacional e o
cuidado de negécios
sdo secundarios.

e Relacionamento com
fornecedores,
funcionarios e clientes
sao baseados em
resultados de
beneficios e de
sustentabilidade
mutuos.

e Custos sdo
considerados, mas so
depois de resultados
sociais e ambientais
serem cumpridos.

¢ Atividade da indUstria

tém como premissa a
criacdo de mercados
de bens e servigos
hibridos, competindo
COM sucesso com
empresas tradicionais,
e alterando os padrdes
da industria para servir
a empresa em
condi¢Bes do contexto
social e ambiental em
gue operam.

Quadro 1: Fatores-chave que distinguem organizagdes tradicionais de organizac¢des hibridas.
Fonte: Haigh; Hoffman (2014, p. 127).

Haigh e Hoffman (2014) descrevem organiza¢cfes hibridas atrelando a

elas o desenvolvimento de modelos de negocios comercialmente viaveis, como
num modelo tradicional. No entanto, com preocupac¢fes ambientais e socialis,
ou seja, veem a possibilidade de ter organizacbes com fins lucrativos cujo
propésito principal esta atrelado a um problema humano.

Dessa maneira, as organizacdes hibridas estéo alterando a configuracéo
de modelo tradicional de corporacédo, no sentido do que é e faz, tendo em vista
que estdo orientadas tanto para o0 mercado quanto para a sua missao, ou
propésito organizacional. Além de esforcarem-se para a manutencdo da
rentabilidade, também se focam em “resolver alguns problemas da
humanidade”. Esses tipos de organizagdes rompem com a fronteira do negdcio
tradicional ao percorrerem seus propositos, e, criando, desse modo, uma
necessidade de compressdo tanto pratica quanto teorica das organizacfes

hibridas, sendo elas com ou sem o lucro (HAIGH; HOFFMAN, 2014, p. 2).
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2.3.1.1 Negadcios sociais

A fim de contextualizar o campo de pesquisa escolhido, esta subsecéo
tem como objetivo retomar brevemente o historico sobre os negocios sociais,
conceituacado, caracteristicas e desafios desse tipo de organizacdo. Dada a
complexidade e controvérsia a respeito do termo - negdcio social,
empreendimento social, negdcio de impacto, empresa com propdsito social —
gue designa organizacdes que tém como propoésito organizacional a solucao de
algum problema social, pela aproximacédo deste ao mercadologico, ressalta-se
que este trabalho nédo ira aprofundar-se na discussao conceitual ou a respeito
do termo.

Ao retomar-se 0 contexto de surgimento dos negdcios sociais, volta-se a
época da Revolucao Industrial, que contribuiu para a consolidacdo da estrutura
capitalista e transformou o panorama social a nivel internacional. A substituicdo
da mao de obra por maquinas gerou muitos desempregos e consequentemente
um menor nimero de pessoas passaram a contribuir com encargos para o
Estado, que por sua vez, precisou assistir um maior nimero de pessoas com
recursos financeiros escassos (TENORIO, 2004, p.17).

Esse quadro criou condicbes que permitram um aumento nha
degradacédo das condi¢des de vida e a sociedade se organizou para que fosse
possivel realizar um maior controle social das atividades empresariais
(TENORIO, 2004, p.17). Somado a isso a diminui¢édo do aporte governamental
as necessidades sociais fez com que o mercado tomasse para si 0 papel de
“servir essas necessidades”, por meio de iniciativas de responsabilidade social
(CORDES; STEUERLE, 2008).

Apesar de resgatar-se esse trecho da histéria da humanidade, um
negocio social ndo € a mesma coisa que uma empresa que possui acdes de
responsabilidade social. O que se quer com essa retomada a Revolucao
Industrial € demonstrar o inicio da aproximagao entre o social e o mercado, que
€ marcante ao conceito de negdcio social.

Apesar de ja ter um largo historico, foi a partir da década de 1990 que o
tema comecou a ser reforgcado, tanto nas organizagées quanto nos estudos

académicos (SHAW, 2004), principalmente com os desafios de negocios
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sociais. Desde entdo se tem discutido intensamente sobre métodos baseados
no mercado para resolver problemas sociais, no entanto, pela complexidade do
tema, a questao ainda continua a ser compreendida de forma confusa (AFUAH;
TUCCI, 2013)

Os negocios sociais vém ganhando a atencdo da midia e a imaginacao
do publico porgque, se baseando em modelos tradicionais de negdcio, buscam
solucionar problemas de cunho social, precisando trabalhar com dois objetivos
gue podem ser conflitantes: criar valor social e criar valor econémico. E é essa
dualidade de logicas que chama a atencdo e torna tanto admiravel quanto
problematico o entendimento sobre os negdcios sociais (MILLER et al., 2012).

Tanto estudiosos quanto profissionais da area organizacional tém se
dedicado a entender esses tipos de organizagBes, que sao organizacOes
hibridas que buscam solu¢cbes baseadas no mercado para viabilizarem o
desenvolvimento social de seu publico alvo beneficiario, precisando trabalhar
ainda com os interesses dos proprietarios (AUSTIN et al., 2006). Ou, como
afirmam Kostetska e Berezyak (2014), por meio dos negoécios sociais 0S
empreendedores captam recursos, trabalhando sob formatos e abordagens
comerciais, a fim de alcancarem seus propdsitos organizacionais.

Segundo Miller et al. (2012), ainda permanecem subteorizadas as
motivacfes para 0S negocios sociais. E, apesar de haver um crescente
interesse pelos negdécios sociais, o fenbmeno ainda permanece com varias
lacunas. Segundo Chell (2007) e Leadbeater (1997), o fato de haver desafios
distintos em entender o contexto e complexidade desse tipo de organizacao
pode contribuir para isso. Um ponto que desperta interesse dos pesquisadores
€ que esse tipo de organizacao “exige que os empresarios fundam elementos
de diferentes logicas que ou tém pouco em comum ou que podem, inclusive,
serem conflitantes” (TRACEY et al., 2011, p. 60).

Batillana e Dorado (2010), por exemplo, citam os casos de organizacoes
baseadas em mercado, nas quais 0s recursos sédo alcangcados por meio de
retornos financeiros que tém como base a caridade e que séo adquiridos por

meio de doagdes que sdo feitas na intencao de obter retornos sociais.

O termo “negdcio social” surgiu nos ultimos anos por meio de uma
descentralizacdo do processo de construgdo social. Por muitas
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décadas antes do recente aumento do interesse em empresas
sociais, 0os empresarios criaram ventures dos setores de caridade e
de negdcios, como cooperativas e mutuas associacdes (Cornforth,
2004; Paton, 2003; Schneiberg, 2011; Schneiberg, King, & Smith,
2008). No entanto, esses negocios ndo eram tipicamente vistos pelos
stakeholders como pertencentes a uma categoria compartilhada da
atividade (BATTILANA; LEE, 2014, p. 405).

Negocio social estd situado em uma esfera hibrida: tem em seu fim o
beneficio da transformacdo social e para que isso seja viavel, mantém uma
l6gica mercadoldgica que viabilize sua sustentabilidade (MILLER et al., 2012).
Para que possam manter sua autonomia frente a seu propdésito organizacional,
preferem sua liberdade gerencial, por isso, paradoxalmente, apesar de por um
lado criarem relagbes com a comunidade, por outro buscam independéncia,
como por exemplo ndo aceitando doacdes (HAIGH; HOFFMAN, 2014).

Trabalhos concentram a discussédo dos negdcios sociais tomando como
base as suas origens motivacionais, tal como Miller et al. e Vogue (2012), no
entanto, em critica justamente a este artigo, Arend (2013) aborda duas criticas
a essa abordagem que parecem ndo trazer muitas contribuicbes para o
entendimento do negocio social: (1) a compaixdo ndo € o ponto de partida
adequado para estudar a origem do fendmeno de organizagcdes com cunho
social, e (2) as pesquisas dentro dessa teméatica deveriam centrar-se em como
as oportunidades de negaocios sociais evoluiram (AFUAH; TUCCI, 2013).

Este trabalho, nesse quadro, ndo esta preocupado com a causa do
negdécio social em si, mas em como a organizacéao trabalha com a tenséo entre
esta causa e o mercado em que esté inserida. Entende-se que a compreensao
do sensegiving no processo de elaboracdo de sentido da estratégia ajudara a
compreender, também, como 0s negdcios sociais tém feito para atender essa

tensao.
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Figura 7: Desenho da problematica de pesquisa
Fonte: o autor (2017).

A Figura 7 ilustra que as Logicas Institucionais dao suporte ou sao

essenciais para que uma organizacado seja considerada hibrida. Dentro do
conjunto de Organizacdes Hibridas existem inimeros tipos de organizacdes, do

qual se destaca neste trabalho os Negdcios Sociais, que operam sob a légica

do negocio e da causa social. Assim como outras empresas, 0S hegocios

sociais possuem uma Estratégia Organizacional, a qual se atrelou o

Strategizing, ou seja, o fazer da estratégia e o ongoing inerente a essa
perspectiva. Essa estratégia € compartilhada com os diferentes Stakeholders
por meio de Narrativas, que sdo construidas com a intengdo de elaborar o
sentido, ou seja, num esforco de Sensegiving da estratégia organizacional
desse tipo de organizacdo hibrida. Pensando deste modo construiu-se a
problematica de pesquisa que tem por objetivo compreender o sensegiving no

processo de elaboracdo do sentido da estratégia em organizacdes hibridas.



62

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo destina-se a apresentacdo dos procedimentos
metodoldgicos adotados neste trabalho, com a finalidade de alcancar os

objetivos anteriormente delimitados.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Esta pesquisa pauta-se no problema: como se d& o0 sensegiving no
processo de elaboracdo do sentido da estratégia em organizacdes hibridas?

A partir desse questionamento e dos objetivos da pesquisa, ja citados
anteriormente na introducdo, delinearam-se as perguntas de pesquisa, que

estdo apresentadas na secado 3.1.1.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

1. Qual a estratégia organizacional dos negdcios sociais investigados?

2. Quais as mensagens, referentes a estratégia organizacional,
empreendidas pela organizagéo?

3. Quais as narrativas organizacionais, referentes a estratégia
organizacional, empreendidas pelas organizacdes investigadas?

4. Qual o sentido atribuido pelas organizacfes as suas estratégias em
cada narrativa descrita?

5. Como o sensegiving é empregado no processo de elaboracdo de sentido

da estratégia de organizacfes hibridas?

3.2 CATEGORIAS DE ANALISE: CONCEITOS E FORMA DE APREENSAO

A seguir serdo descritos 0s conceitos e formas de apreensao das

categorias de analise do trabalho:
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1. Estratégia Organizacional

Conceito: Este estudo entende a estratégia sob a perspectiva da pratica
social, o que significa dizer que a estratégia € algo que os individuos
fazem (strategizing) e € um fenébmeno realizado por meio de um fluxo de
atividades desempenhadas ativamente por pessoas, as quais S&o
nominadas de praticantes. Ao compreender a estratégia como uma
pratica social, entende-se que a realizacdo desse fluxo de atividades
pelas pessoas (multiplos praticantes), se da4 em um contexto permeado
por modelos (como aqueles propostos por Porter, Mintzberg, Ansoff,
entre outros), modus operandi que especificam o que é e 0 que nédo é
estratégico, e disciplinas formatadas para capacitar pessoas a trabalhar
com a estratégia. Esse contexto todo configura a estratégia como uma
pratica social.

Considera-se aqui que a “estratégia” compreendida enquanto uma
pratica social ndo perde sua natureza, suas caracteristicas constitutivas
e conceituais. Ao contrario, entende-se que a pratica social auxiliou na
constituicdo e desenvolvimento de praticas estratégicas que norteiam o
“fazer” cotidiano dos praticantes. Para operacionaliza-la, ou seja, ao se
fazer a incursdo no campo de pesquisa, 0 pesquisador precisa
compreender todos esses significados atrelados ao termo “estratégia’,
pois o mundo dos praticantes € configurado por eles.

Nesse sentido — é necessario ressaltar que ao posicionar um trabalho na
perspectiva da estratégia como pratica social — ndo se deixa de lado
toda a tradicdo dos estudos em estratégia, os modelos econémicos,
processuais, os tedricos tradicionais e os discursos dos consultores,
mas ao contrario, parte-se disso tudo para compreender o fendmeno da
estratégia como ele é significado e construido pelos sujeitos que dela
participam (direta ou indiretamente). Apoia-se esse argumento em
Koberger (2016), que alerta para o fato de que o l6cus da estratégia
mudou e que “novas formas distribuidas de fazer estratégia estao
emergindo” (p. 40) e considera-se que observa-la de forma isolada na
mente dos estrategistas, fora de um contexto préprio do campo da

pratica de mercado, pode trazer distor¢bes. Por esse motivo propde-se
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agui uma pesquisa com abordagem sob a perspectiva da SAP, mas
apoiada em teorias j& consolidadas no campo organizacional, olhando
especificamente para o0 que os praticantes compreendem e realizam.

O conceito de estratégia é de operacionalizacdo problematica ndo sé
nas pesquisas que abordam o fendbmeno sob a perspectiva da pratica
social, mas de forma geral o é assim, dada a multiplicidade de
entendimentos que podem ser atribuidos ao conceito. Mintzberg (2006)
discute 5 P’s que podem ser apresentados como conceitos dimensionais
da estratégia — e ao propor essa discussdo ja busca no campo da
estratégia as diferentes conotacfes teorico-praticas que orbitam em
torno do termo. No caso dessa pesquisa deseja-se captar como se da o
sensegiving no processo de elaboracdo de sentido da estratégia em
organizacdes hibridas, aqui representada pelos negocios sociais. O
sentido da palavra estratégia que estéa colocado no problema, no mundo
dos praticantes, esta perfeitamente representado por aqueles modelos,
perspectivas, teorias e discussdes que Mintzberg (2006) apresenta
como o “P” da “Perspectiva”. “Nesse aspecto, a estratégia € para a
organizagao aquilo que a personalidade é para o individuo. [...] Esta [...]
definicdo sugere acima de tudo que estratégia é um conceito. [...] O que
€ de fundamental importancia [...] € que a perspectiva € compartilhada
[...] pelos membros de uma organizacdo, por suas intencdes e/ou por
suas agdes” (MINTZBERG, 2006, p. 27. Grifos do autor).
Compreendendo que os praticantes da estratégia carregam consigo 0s
significados do campo da prética social investigada (a estratégia), optou-
se, portanto, por adotar como definicdo constitutiva dessa categoria de
andlise a estratégia como perspectiva de Mintzberg (2003), analisada
sob a perspectiva da prética social.

Forma de apreensdo: A apreensdo da estratégia enquanto perspectiva

se deu tanto pela observacdo do contexto, dos documentos secundarios
e das falas dos entrevistados, uma vez que ao explicarem o que era

negocio social remetiam sua fala para a estratégia organizacional.
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2. Organizag0es hibridas

Conceito: O hibridismo diz respeito ao estado de mistura de diferentes
partes (BATTILANA; LEE, 2014). O conceito de organizacdes hibridas
adotado neste trabalho estd intrinsecamente ligado ao de logica
institucional, tendo em vista que o pluralismo de ldgicas institucionais
existente na organizacdo concede a ela a complexidade do ambiente
organizacional e confere as tensdes que sao inerentes as organizacdes
hibridas (BATTILANA; DORADO, 2010). Por combinarem multiplas
formas, as organizacbes hibridas convivem com tensfes internas e
externas entre as diferentes légicas que as constituem (BATTILANA;
LEE, 2014).

Forma de apreensédo: O hibridismo organizacional foi apreendido — dada

a escolha do campo de pesquisa, 0S negdcios sociais, que sao
considerados tipos ideais de organizacdes hibridas (BATILLANA; LEE,
2014) —, por meio da identificagdo das tensdes presentes na narrativa

dos praticantes e refletida nos meios de comunicacdo das organizacoes.

3. Sensegiving
Conceito: Sensegiving € definido por Gioia e Chittipeddi (1991, p. 444)
como “a preocupagdo com 0O processo de tentar influenciar o
sensemaking”.

Forma de apreensdo: Para apreender o sensegiving buscou-se

identificar a préatica da organizacdo e como isso constitui sua realidade,
bem como o conteldo e processos de construcdo de cada texto para os
distintos stakeholders. Para isso, observou-se o contexto organizacional,
0S materiais de comunicagdo internos e externos, e as entrevistas

realizadas com membros das organizacoes.

4. Processo de elaboracao de sentido
Conceito: Ao enunciar-se o objetivo de pesquisa de compreender o
sensegiving no processo de elaboragdo de sentido da estratégia em

organizac6es hibridas, quis-se apresentar “o processo de elaboragao de
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sentido” como algo que os sujeitos incorporam e realizam por meio da
dindmica sensegiving-sensemaking .

Forma de apreensdo: Por meio da compreensdo da dinamica de

construcdo dos textos escritos, oralizados e silenciados, recortados aqui

por meio das narrativas.

5. Narrativa
Conceito: A narrativa funciona como um instrumento da mente na
construcdo da realidade (BRUNER, 1997), ou seja, a narrativa € um

meio pelo qual se elabora sentido.

Forma de apreensdo: a nharrativa estd presente nos textos, sejam
escritos, oralizados, ou silenciados, por isso buscou-se 0s canais
formais e informais de comunicacdo das organizacbes estudadas,
exposto no Quadro 3, bem como as entrevistas com os membros das

organizagoes, a fim de perceber essas narrativas.

Definicao de outros termos relevantes

Organizing:

Conceito: Um processo para construir e racionalizar as acfes coletivas —
no qual estdo inseridos os conceitos de sensegiving e sensemaking
(WEICK, 1995). Organizing € um termo cunhado por Weick (1995) para
explicar o processo de construcéo e racionalizacédo das agdes coletivas,

numa dinamica de ongoing.

Strategizing:

Conceito: Na perspectiva da estratégia como pratica social a estratégia é
considerada um processo — o de fazer estratégia —, o strategizing, que é
realizado por atores, os estrategistas (WHITTINGTON, 2006). O
strategizing resulta da intersec¢do ou interconexdo da triade préaxis,
pratica e praticantes (JARZABKOWSKI et al., 2007), ou seja, “é a

construcéo do fluxo de atividades por meio das acdes e interacbes dos
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multiplos atores e as praticas que eles empreendem” (JARZABKOWSKI,
et al., 2007, p. 8).

3. Sensemaking
Conceito: E dado como uma acgéo de cria¢do, ou producéo, de sentido
gue revela o modo pelo qual as pessoas significam e compreendem
situagdes (WEICK, 1995).

4. Artefatos?
Conceito: Sao objetos criados ou transformados de forma consciente
pelos individuos diante das influéncias do espaco fisico e cultural em
gue estdo inseridos. Uma de suas caracteristicas é que possuem
elementos simbdlicos atrelados a sua funcdo, dando espaco, assim,

para o reforco de elementos organizacionais (SCOTT, 2008).

3.3 ABORDAGEM DA PESQUISA

Alinhada a perspectiva interpretativista adotada por este estudo, a
presente pesquisa é qualitativa. Além de manter congruéncia com o paradigma
adotado, a escolha por uma abordagem qualitativa justifica-se porque este tipo
de pesquisa permite compreender os significados que sao atribuidos por
grupos sociais, por meio de um processo interpretativo das evidéncias
empiricas coletados (MILES et al., 2013), De acordo com Flick et al. (2000), a
abordagem qualitativa apresenta quatro bases tedricas, que ajudam a justificar
a escolha aqui realizada: a realidade social € entendida como uma construcao
social de significados (1); a realidade social possui um carater comunicativo
gue permite essa construcao social (2); os significados ajudam a compreender
a realidade (3); ha um processo com base em reflexdo e de carater processual

gue permeia a abordagem qualitativa (4).

! Apesar de n3o estar situado de forma central no referencial teérico, cita-se “artefatos” como termo
relevante visto que a sua compreensao é importante nos processos de coleta e analise das evidéncias
empiricas deste estudo.
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Considera-se ainda que o campo de pesquisa tanto da estratégia como
pratica, quanto das organizac¢des hibridas, sdo campos ainda em exploracéo.
Isso quer dizer que os trabalhos orientados por essa perspectiva — da
estratégia como pratica — ainda precisam ser explorados. Desse modo, situa-se
esse estudo como exploratorio, uma vez que o problema de pesquisa localiza-
se dentro de areas de pesquisas que precisam explorar o campo para
compreender melhor o fendmeno (BABBIE, 1998).

3.4 CONCEPCAO FILOSOFICA

O cientista, seja ele das ciéncias naturais, sociais ou humanas, propde-
se a estudar fendbmenos que podem ser vistos por diferentes lentes teodricas. A
escolha da abordagem pela qual se observou o fendmeno em questdo ira
nortear as escolhas ontolégicas, epistemoldgicas e metodolégicas com que o
pesquisador trabalhard sua pesquisa. Dessa maneira, toda abordagem de
pesquisa deve estar situada dentro de uma perspectiva de estudo do mundo,
gue é escolhida pelo pesquisador diante de sua trajetoria de formacao e isso se
reflete em suas escolhas de procedimentos e praticas de pesquisa
(SCHWANDT, 2000).

A seguir, serd exposto 0 posicionamento epistemoldgico, ontoldgico e
metodoldgico, dentro deste estudo. A perspectiva escolhida justifica-se pelo
esforco em compreender o0 sensegiving na elaboracéo de sentido da estratégia
de organizacg®es hibridas, por meio de uma perspectiva ontologica que assume
gue a realidade € construida socialmente pelos individuos, assim, parte-se da
ideia de que o tema foi abordado sob a lente do interpretativismo construtivista.
As abordagens construtivistas e interpretativistas compartilham o esforco que
visa compreender o mundo e suas complexidades, que se refletem nas
experiéncias vividas, e que sao desenhadas pelo ponto de vista do individuo
gue a vivencia (SCHWANDT, 2000).

Na visdo construtivista de Berger e Luckmann (2010) a interacéo e
construcdo de significados s&o realizadas pelo sujeito, enquanto no
interpretativismo, a intencdo € compreender o mundo a partir do olhar daqueles

gue o vivenciam. Nessa abordagem de pesquisa 0S atores constroem
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socialmente o objeto de pesquisa, moldam significados e atribuem sentido a
fendmenos por meio de processos de interagédo social (SCHWANDT, 2000).

Desse modo, o interpretativismo € uma lente teorica intersubjetiva, na
qual seus pesquisadores analisam fenbmenos de maneiras particulares, no
sentido de que a visdo do pesquisador ira interagir e afetar a descricdo de um
fenbmeno. Desse modo esta perspectiva tem como pressuposto ontologico a
percepcdo de que a realidade € perceptual e esti atrelada a mente do
individuo, pois cada pessoa tem diferentes percep¢cdes de um fenémeno, tendo
em vista que passa por um processo de intepretacdo e ressignificacdo dos
sentidos, mas, que, em geral, ndo se distanciam, pois tais conclusdes precisam
ser legitimadas pela sociedade (SCHWANDT, 2000).

Os pesquisadores, portanto, que elegem o paradigma interpretativista
para ver o mundo precisam adotar procedimentos metodoldgicos coerentes
com as abordagens ontoldgicas e epistemoldgicas do interpretativismo, a fim
de manter a coeréncia em seu trabalho. Tendo as bases ontolégicas e
epistemoldgicas anteriormente discutidas, os procedimentos metodologicos
adotados nas pesquisas que adotam a visdo interpretativista, precisam revelar
a guestao interpretativa do processo e as formas de desvelar as evidéncias
empiricas que serdo relevantes para o estudo.

Considerando também que a escolha do paradigma reflete a abordagem
metodoldgica, e que nesse caso, optou-se por narrativa assume-se, de pronto,
a intersubjetividade do estudo e a importancia da construcdo do significado
pelos individuos que estdo envolvidos no processo — ndo se assume essa
caracteristica como limitacdo da abordagem, mas como uma caracteristica

intrinseca ao paradigma que norteia este estudo.

3.5 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Apesar dos temas narrativa e narratividade terem suas origens na
“‘Poética” de Aristoteles, os estudos por meio de narrativas tém conquistado,
nos ultimos anos uma nova importancia e isto esta relacionado com a
“crescente consciéncia do papel que o contar historias desempenha na
conformacao de fenébmenos sociais” (JAVCHELOCITCH; BAUER, 2002, p. 90).
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Neste trabalho aborda-se as narrativas sob trés olhares: como método
de coleta (1) e analise (2) de evidéncias empiricas, evidenciadas no capitulo
destinado aos procedimentos metodologicos; e, apresentado no referencial
tedrico, como uma forma discursiva, como historias que refletem a experiéncia
humana (3), considerando que “ndo ha experiéncia humana que nao possa ser
expressa na forma de uma narrativa (...) e contar historias é uma forma
elementar de comunicacdo humana e, independente do desempenho da
linguagem estratificada, € uma capacidade universal” (JOVCHELOCITCH,;
BAUER, 2002, p. 90)

A unidade social, que sera a base para esta pesquisa, sao dois negécios
sociais, que segundo Battilana e Lee (2014), podem ser considerados como um
tipo ideal de organizacao hibrida, o que vai ao encontro do proposto por esta
pesquisa.

Este estudo adotou uma abordagem qualitativa, como anteriormente
delimitada, visando atender o0s objetivos de pesquisa: “compreender o
sensegiving no processo de elaboracdo de sentido da estratégia em
organizacgdes hibridas”. Dentro de uma concepcao filosofica interpretativista e
uma ontologia construtivista, e adotando estratégia de investigacdo qualitativa,
fez-se a escolha de abordar a pesquisa — tanto como forma de coleta, quanto
de analise das evidéncias empiricas — por meio de narrativa, uma vez que esse
método permite explicar e interpretar as histérias (CHATMAN, 1980) e é um
mecanismo usado pelos individuos para recriar, assimilar (PENTLAND, 1999) e
dar sentido aos contextos inerentes a organizagédo (WEICK, 1995).

A escolha da coleta de dados por meio de entrevistas narrativas se deu
pelo fato dela estimular o entrevistado “a contar a histéria sobre algum
acontecimento importante de sua vida e do contexto social” (BAUER;
GASKELL, 2002), ou seja, tem como intengcédo deixar as evidéncias empiricas
emergirem da fala do sujeito. Além disso, a narrativa atende a constru¢do do
individuo porque o ato de narrar é a posteriori (WEICK, 1995), ou seja, por
meio das narrativas as pessoas recordam acontecimentos, 0S organizam em
sequéncia temporal, “encontram possiveis explicacdes para isso, e jogam com
a cadeia de acontecimentos que constroem a vida individual e social”’
(JOVCHELOCITCH; BAUER, 2002, p. 94).
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Desse modo, as narrativas, por meio da acao de narrar, reconstroem
acOes e seus respectivos contextos de forma a apresentar o lugar, o tempo, a
motivacdo e mesmo as orientagdes do sistema simbolico do autor (SCHUTZE,
1977; BRUNER, 1997). Essas historias, narradas pelos sujeitos participantes,
sao recontadas pelo pesquisador, por meio de uma narrativa colaborativa, que
envolve a visdo do participante com a do pesquisador. Para Pentland (1999), a
narrativa permite acessar estruturas e processos que nao sao diretamente
observaveis, pois o esforco em narrar vai além do reflexo social da realidade. A
narrativa fornece um foco metodoldgico que permite dar maior desenvolvimento
ou captar de forma mais coerente a estratégia como pratica (BROWN;
THOMPSON, 2013).

Para coletar as evidéncias empiricas advindos das narrativas, pode-se
fazer uso dos registros histéricos; das fontes publicadas (MARTIN et al., 1983);
das entrevistas (PENTLAND, 1999); das falas dos membros da organizacao
(BOJE, 1991); e dos artefatos (PHILLIPS; OSWICK, 2012). Assim, site, blogs,
encontros, noticias de jornal, pecas publicitarias, relatérios e outros
documentos complementaram a coleta de evidéncias empiricas por meio de
entrevistas e viabilizardo a comparagcdo de informacdes para compreender o
sensegiving no processo de elaboracdo de sentido da estratégia em
organizacdes hibridas.

Dessa maneira, foram as histérias contadas pelos participantes dessas
organizacbes e as histérias organizacionais, ambos com mote narrativo
atrelados ao desenvolvimento do propésito organizacional, com foco no
processo de comunicacao dessas estratégias aos stakeholders, que nortearam
a coleta das evidéncias empiricas. Para operacionalizar essa parte da
pesquisa, que Visou reconstruir processos e acontecimentos sociais, foram
realizadas entrevistas narrativas, com situagbes que estimularam o
entrevistado a narrar acontecimentos relacionados ao mote narrativo central: a
estratégia da organizacdo, a organizacdo, e a comunicacdo da estratégia
organizacional para os diferentes stakeholders.

A entrevista narrativa € uma forma ndo estruturada de entrevista, de
profundidade e que rompe com o modelo tradicional de pergunta-resposta, e

para isso a influéncia do entrevistador deve ser minima e este deve ser colocar
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como um ouvinte da historia, para captar tanto a individualidade da linguagem
do sujeito quanto sua forma de organizar a sequéncia da narragéo
(JOVCHELOCITCH; BAUER, 2002). No entanto, a entrevista narrativa nao é
desestruturada, pois segue um esquema autogerador com trés caracteristicas
principais: textura detalhada (1), fixacdo da relevancia (2) e fechamento da
Gestalt (3). Ou seja, existe o que Jovchelocitch e Bauer (2002, p.94) chamaram
de “regras universais que guiam o processo de produgdo da historia”, que seria
um sistema semiautbnomo que € ativado por determinadas situacdes, por
provocacoes especificas.

(1) Textura detalhada: diz respeito a necessidade de informar
detalhadamente, com o objetivo de dar conta, de forma a manter a
coeréncia, da transicdo entre 0os acontecimentos. Assim, 0 narrador
confere plausibilidade a historia.

(2) Fixagdo da relevancia: os sujeitos irdo construir narrativas
considerando o que, em sua perspectiva de mundo, é relevante para
contar e explicar acontecimentos, ou seja, ha uma selecdo de
importancia dos acontecimentos que devem ser narrados.

(3) Fechamento da Gestalt: para que a narrativa faca sentido, precisa ter
um inicio, um meio e um fim, sendo este ultimo algo no passado, ou
presente, visto que ainda pode estar se desenrolando o
acontecimento.

Para a realizagdo das entrevistas narrativas, fez-se primeiramente uma
preparacao, com exploracdo do campo e formulagbes de questbes. Nas duas
empresas estudadas procedeu-se da seguinte forma: apresentacdo da
proposta de pesquisa por escrito; apresentacdo da proposta de pesquisa em
reunido, para compreender se tanto a organizacdo atendia a expectativa,
quanto para verificar a possibilidade de acesso as informacfes e pessoas.
Esse primeiro contato contribuiu para o entendimento do funcionamento da
organizacdo e auxiliou no processo de selecdo dos entrevistados. Na
organizacdo Alfa foram realizadas 6 entrevistas e 0s entrevistados foram
selecionados tendo em conta o exercicio de cargo gerencial, proximidade com
a comunicacao formal e por meio das narrativas ja obtidas — como a estrutura

organizacional estd em reestruturacdo, notou-se a necessidade de conversar
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com funcionarios que ndo ocupavam a posi¢do gerencial, mas que exerciam
atividades centrais nos processos de contato com os stakeholders. Na
organizacdo Beta, que ndo possui funcionarios, foram realizadas entrevistas

com os dois diretores, que séo socios fundadores.

Entrevistado Organizacéao
ENTREVISTADO 1la Alfa
ENTREVISTADO 2a Alfa
ENTREVISTADO 3a Alfa
ENTREVISTADO 4a Alfa
ENTREVISTADO 5a Alfa
ENTREVISTADO 6b Beta
ENTREVISTADO 7b Beta

Quadro 2: Relacdo dos entrevistados
Fonte: o autor (2017).

Além disso, observaram-se registros historicos, fontes publicadas e
artefatos que podem contribuir para a constru¢cao da narrativa organizacional e
para cruzar informagfes que garantiram a coeréncia das analises. O Quadro 3

relaciona essas fontes de pesquisa:

Organizacéao Alfa Organizacédo Beta
Registros ¢ Clipping ¢ Historico de campanhas publicitarias
historicos e Registros de processos | e Registros fotograficos
antigos
Fontes e Site o Site e Campanhas
Publicadas e Videos e Blog publicitarias
¢ Noticias e Facebook e Campanhas no ponto
e Material de e Instagram de venda
comunicacao interna o Twitter e Material de
e Material de e Videos comunicacao interna
comunicacao externa e Noticias e Material de
comunicacao externa
Artefatos e Marca e Marca e Produtos
¢ Espaco fisico da e Embalagens e Espaco fisico da
empresa empresa

Quadro 3: Dados secundarios analisados
Fonte: o autor (2017).

Observacgdes, documentos e artefatos organizacionais também estéo
imbuidos de narrativas organizacionais, pois contam histérias do passado,

narram o presente e ajudam a projetar o futuro (CZARNIAWSKA, 1997). Por
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esse motivo foram também considerados no processo de coleta de evidéncias

empiricas. O Quadro 4 ilustra a fonte e o que foi possivel evidenciar por meio

delas:

Organizacéo

Fonte

Evidenciou

Alfa

Beta

Clipping

Reforco da logica social como solucdo para conflitos.

Registro de
processos
antigos

Tensédo entre as logicas e identificacdo destas, uma vez
gue demonstram as transformacdes da organizacéo e de
sua estratégia para dar conta de operar frente a essas
“forcas”.

Site

Afirmar-se enquanto empresa social. Situar sobre o que é
empresa social. Refor¢co da légica social. Canal para dar
legitimidade e publicizar suas a¢des. Conteldo destinado
para os Interessados 1 porque aborda 0s processos e
vantagens destinados a eles.

Video

Apresenta-se como solucdo para problemas. Explica
como é a solugdo. Didaticamente direcionado aos
Interessados 1. Apresenta o artefato que a organizacao
usa como “reforgo” para a negociagao.

Noticias

Sao textos produzidos pela prépria organizacéo para dar
credibilidade e legitimidade ao seu trabalho. Diz respeito
a questao de publicizar para os Interessados 1.

Material de
comunicacao
externa

Evidencia a mudanca de foco comunicativo: antes para
publicos internos e externos. Atualmente: esforcos
concentrados nos Interessados 1.

Marca

N&o faz men¢éo a nenhuma das ldgicas.

Espaco fisico
da empresa

Histdrico de
campanhas
publicitarias;
Campanhas
atuais e de
ponto de
venda.

O espago administrativo atual é “simples”, como resumiu
0 ENTREVISTADO 5a, para receber de forma a néo
assustar os Interessados 1, ja que sdo pessoal simples.
No entanto, com a expansao ha a previsao de um prédio
oposto a isso, conforme descricdo do mesmo
entrevistado. Essa decisdo se da para refor¢car a posicao
de empresa.

T —
e Evidencia as préticas de mercado da organizacao

atreladas & causa social. Posteriormente vé-se a
mudanca para desvincular, na venda, as légicas, a fim de
fidelizar o cliente pela qualidade do produto e nédo pelo
apelo social. E evidente também a mudanca da
estratégia em relagdo aos servicos de marketing e
responsabilidade, uma vez que se percebe um
fortalecimento da marca da organizacdo em detrimento
de apoiar-se em marcas parceiras.

Registros
fotograficos

Videos

Pratica para prestar contas sobre suas acfes e dar
visibilidade a empresa social. Nota-se isso num primeiro
momento da organizacdo, em ac¢Bes orientadas para o
beneficiado final. Percebe-se também intencdo de criar
empatia.

Site

Blog

Facebook

Instagram

Twitter

Sao conteldos replicados. Ha redes sociais para a marca
da organizacdo Alfa e do produto, separadamente, mas
gue acabam conversando. Isso demonstra que apesar de
desvincularem a mensagem da causa de forma direta,
indiretamente ainda ha forte ligacdo. Trabalham a causa
social por meio de postagens e dicas de salde, sem usar
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Material de 0 sensacionalismo que caberia dada a tematica.

comunicacao

externa

Marca e S4o0 duas marcas separadas conforme l6gica de

Embalagens mercado: para produtos‘e,p_ara a empresa Alfa.

Produtos Embalagens destinadas a légica de mercado,_sem
evidenciar a causa. Produtos que prezam pela qualidade
para fidelizar o cliente. Produtos que nado estejam
atrelados a possiveis maleficios a salde. Apesar do
produto ter outra marca e estar desatrelado, em teoria, da
marca principal, as campanhas de divulgacdo estao
atreladas — ou seja, ndo usa diretamente o mote da
causa, mas ndo se desvinculou totalmente dela (tenséo).
Produto ligado ao mote da saude e divulgam a linha com
base no “bem estar”.

Espaco fisico e N&o evidéncia nenhuma das logicas. Organizado como

da empresa startup. Aberto para o publico que queira “tomar um

café”. A abertura da empresa demonstra transparéncia,
acolhimento e a ideia de construir a causa junto com a
sociedade.

Quadro 4: Fonte e evidéncias
Fonte: o autor (2017).

A coleta das evidéncias empiricas ocorreu entre 0os meses de julho e
setembro de 2016. Todas as entrevistas foram autorizadas pelos participantes,
via dudio, e gravadas. O material em audio foi transcrito em sua totalidade para
analise. Os demais documentos e artefatos analisados foram cedidos pelas
organizacdes ou sdo de acesso publico. Ambas as empresas assinaram termo
autorizando a pesquisa e o uso das evidéncias empiricas para finalidades
académicas.

A fim de garantir a confidencialidade das organizacGes estudadas,
assinou-se um termo que resguarda a identidade das empresas, por esse

motivo, nomina-se Alfa e Beta, como sera descrito na sec¢éo 4.

3.6 ANALISE DAS EVIDENCIAS EMPIRICAS

Para que seja possivel recontar a histéria, por meio da narrativa
colaborativa, na qual ha interacdo do participante e do pesquisador, a analise
das evidéncias empiricas também ocorreu por meio de narrativa. Ao adotar-se
a perspectiva da narrativa para analisar as evidéncias empiricas, entende-se
gue a organizacdo passa a ser compreendida como permeada por narrativas e
construida por elas (RESE et al., 2010).
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Para que fosse feita a andlise narrativa, este trabalho apoiou-se em
cinco pontos que revelam a estrutura da narrativa: a sequéncia temporal, que
diz respeito a linearidade da narrativa, ou seja, ela deve ter comeco, meio e fim
gue orientem a histdria no tempo e no espaco; os atores focais, que se referem
aos personagens da narrativa, ou, ainda, que elas dizem respeito sobre algo ou
alguém; a voz narrativa, que se preocupa com o emissor da mensagem, como
narrador, que, por sua visdo, conta a historia segundo a sua perspectiva e de
acordo com sua individualidade; os padrdes de referéncia para avaliacdo, ou
seja, 0s resquicios da narrativa que indicam valores e juizo de valor, que
significa que toda narrativa possui certo grau de valores culturais e significados
que dao margem para julgamentos sobre o certo ou o errado; e outros
indicadores de contetdo e contexto, que vao trazer as demais referéncias que

ajudam a situar e a interpretar os eventos da histéria (PENTLAND, 1999).

Cinco pontos que revelam a

. Caracteristicas
estrutura da narrativa

e Sequéncia no tempo ¢ Inicio, meio e fim.

o Ator focal ou atores focais o KX

e Voz narrativa e A narrativa reflete um ponto de vista.

e Contexto moral ou avaliativo o Narrativas séo carregadas de significados e

valores culturais, permitindo julgamentos entre
“certo e errado”

¢ OQutros indicadores e Local, atributos de contexto, tempo

Quadro 5: Cinco pontos que revelam a estrutura da narrativa
Fonte: Pentland (1999).

3.7 DELIMITACAO DA PESQUISA

Apresentados anteriormente os pontos que configuram a base dessa
pesquisa — problema de pesquisa, objetivos, conceitos e formas de apreenséao,
concepcao filosofica e estratégia de investigacao — esta subsecao ira descrever

a escolha da organizacao e o nivel e unidade de analise.
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3.7.1 Escolha da unidade social de analise

A escolha da organizacdo a ser analisada estabelece a forma como a
pesquisa é conduzida, pois ajuda a estabelecer a logica e o raciocinio que
norteia a coleta e a analise das evidéncias empiricas, além de ajudar a
demonstrar a validade do que esta sendo feito e como isso pode ser importante
dentro do campo.

Os procedimentos metodolégicos adotados em estudos que tém como
base de pesquisa a narrativa deixam claros a importancia do detalhamento e
aprofundamento da analise da situacdo e dos fenbmenos por meio de
narrativas trazidas pelos sujeitos e pelas organizagcbes (MUYLAERT, 2014).
Por este motivo optou-se por estudar um namero reduzido de organizacdes e
fez-se a escolha de selecionar dois negdcios sociais que estdo em momentos
distintos de vida organizacional, uma com mais de dez anos de mercado e a
outra com menos de trés. A intencdo desta escolha ndo é a comparagéo entre
os periodos, mas a construcdo de narrativa em torno de duas fases distintas do
negocio social. Essa distincdo € relevante principalmente diante do processo
de sensemaking do préprio entendimento do que representa um negocio social
para as organizacdes pesquisadas: a primeira organizacao (Alfa), com mais de
dez anos, surge em um contexto em que o conceito de negocio social no Brasil
€ pouco popular; a segunda organizacdo (Beta), por sua vez, mais jovem,
surge num contexto em que 0 conceito se dissemina, cursos de graduacao e
gestdo ja falam sobre ele, cursos de pds-graduacdo se configuram para dar
conta dessas organizacbes e figuras com notoriedade despontam
apresentando resultados de sucesso com organizacfes dessa natureza. Dessa
forma, o préprio sentido da sua atuagcdo configura como relevante de serem
estudadas as estratégias dessas duas organizacdées em momentos de vida
distintos.

Dado o contexto do trabalho, e da categoria das organizac¢des hibridas,
traz-se como campo de estudo da pesquisa o0 que se nomina de “negdcios
sociais”. Como anteriormente citado, justifica-se a escolha desse tipo
especifico de organizacdo tomando por base Batillana e Lee (2014), que

apresentam os negoécios sociais como tipo ideal de organizacéo hibrida.
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Distintamente de outros tipos de organizacdes, 0s negocios sociais nao
possuem uma associacao central que organizam dados ou faz levantamentos
da area. Procuraram-se informacdes dentro de nucleos, que tém atuado na
area de negocios sociais, em organizacfes que sao fomentadoras de iniciativas
nesse contexto, mas nao se encontrou nenhuma instituicAo que tenha
informacdes organizadas sobre a realidade dos negdcios sociais. No entanto,
ndo se pode deixar de registrar o esforco do Nucleo Interdisciplinar do Terceiro
Setor (NITS) da Universidade Federal do Parana, que tem realizado trabalhos
de pesquisa no campo dos negoécios sociais, com a finalidade de
desenvolvimento da area tanto na académica quanto na pratica. Registra-se
também a mediacdo realizada por meio de participante no NITS, para a
abertura do campo de pesquisa na organizacdo Alfa, visto que no ambito das
organizacbes com mais tempo de mercado 0 acesso para pesquisas
académicas € fechado. Também se aponta o Instituto Legado de
Empreendedorismo Social como mediador para a selecao de negdcios sociais
recentes, visto que uma de suas frentes de atuacdo € a capacitacdo e
orientacdo deste modelo de negocio. Evidenciou-se também, no decorrer do
processo de selecao do negécio social com menos tempo de mercado uma
maior abertura para a insercao do pesquisador.

Dessa maneira, a escolha da organizacéo levou em conta caracteristicas
predeterminadas, como: ser um negocio social; estar organizada formalmente,
estando registrada como empresa e ndo como ONG; n&o aceitar doagdes para
a manutencdo de suas atividades ou da causa em si, ou seja, ser
economicamente sustentavel; ser reconhecida por instituicbes que trabalham
como nego6cios sociais, por meio de prémios, por exemplo; e possuir
representatividade dentro do conceito de negdcio social. Para escolher-se a
organizacao Alfa procurou-se uma organizacdo com mais de dez anos atuando
no mercado, para captar a maturidade no campo. E a organizacdo Beta, com
menos de trés anos de mercado, ou seja, ja formada como negdcio social, mas
ainda em consolidacéo.

Primeiramente levantaram-se 0s negécios sociais mais relevantes no
Brasil, por meio de premiagdes, agdes e know-how na area. Conversou-se com

oito organizacfes — ver se¢do 3.8, pagina 74 — , que trabalham como negdcio
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social, em diferentes ramos de servicos e produtos, na tentativa de identificar
um negoécio que atendesse a demanda da pesquisa. Neste momento, a
intencdo do estudo era acompanhar apenas uma organizacdo, no entanto,
notou-se a rigueza de informacbes que o estudo pode trazer foram
acompanhadas duas organizacbes em distintas fases, desse modo,
respeitando os critérios anteriores, dois negocios sociais foram selecionados.
Na secado 4 apresentam-se as duas organizacdes, as quais foram identificadas

como Alfa e Beta.

3.7.2 Nivel e unidade de analise

Localizar o estudo dentro do nivel e das unidades de anélise tem como
finalidade justificar as escolhas metodolédgicas e situar o trabalho dentro dos
procedimentos de pesquisa adotados. O nivel de andlise sdo as “unidades de
observacao” (BABBIE, 1998, p. 93) em si. Segundo Babbie (1998), podem ser
grupos, individuos, organizacfes ou artefatos sociais.

Nesta pesquisa foram considerados os niveis de analise organizacional
e institucional, que configuram o nivel sistémico, e também o individual, dada a
natureza da metodologia de coleta e analise das evidéncias empiricas —
narrativa —, uma vez que o nivel individual emerge por meio das narrativas.
Assim, a unidade de andlise desta pesquisa é a narrativa organizacional,
presente tanto na fala dos entrevistados, quanto em praticas e comunicacées
organizacionais. Dessa maneira, o nivel de analise configura-se como
intersubjetivo, pois ocorre na interagdo entre os individuos — dentro e fora da
organizacdo — no processo de elaboracdo de sentido da estratégia.

Como uma organizagcao pode apresentar diferentes stakeholders, fez-se
o recorte de pesquisa nos funcionarios, como representantes do publico
interno, 0s acionistas, como aqueles que tém interesse tanto pelo lucro quanto
pela causa, e os beneficiados finais pela causa. No caso da organizacao Alfa
iSso se refere aos funcionarios, acionistas, Interessados 1 e Interessado 2. Na
situacdo da organizagdo Beta, que ndo tem funcionarios, diz respeito aos

sécios fundadores e parceiros empresariais, que precisam ver o beneficio
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financeiro, pacientes e familiares, profissionais da salde e parceiros

institucionais, os beneficiados pela causa.

3.8 CREDIBILIDADE

Este topico abordara os aspectos de credibilidade. Dentro de uma
abordagem qualitativa de estudo, uma epistemologia interpretativista e com
métodos de coleta por meio de entrevista narrativa e analise de dados de
narrativas. Apresentam-se nesta sec¢édo as acfes aplicadas ao estudo a fim de
acrescentar riqueza e valor a pesquisa. Lincoln e Guba (2003) abordam o tema
da validade da pesquisa qualitativa nas ciéncias sociais e afirmam que a ideia
central da credibilidade numa pesquisa construtivista é compreender o0s
processos de interpretacdo que foram seguidos para que o estudo fosse
viabilizado.

Segundo Lincoln e Guba (1985), a credibilidade € equivalente a
“validade interna” em um estudo de cunho qualitativo e € um dos fatores mais
importantes para que um estudo gere confianca. Credibilidade trata do quanto
as construcoes/reconstrucdes do investigador reproduzem mais fielmente os
fendmenos em estudo e/ou os pontos de vista dos participantes na pesquisa
(LINCOLN; GUBA, 1985).

De acordo com Kvale (1995) a credibilidade de um estudo nas ciéncias
sociais tem inicio na propria problematizacdo do assunto, por meio da
construcdo de uma base tedrica coerente com o recorte escolhido, bem como a
escolha do método compativel com o desenho de pesquisa — 0 que se
evidenciou ao longo da introducdo deste estudo e no decorrer da secao de
metodologia. Outro ponto base para a credibilidade de um trabalho, segundo
Kvale (1995), diz respeito a forma como as evidéncias empiricas séo coletadas,
interpretadas e verificadas.

A comecar pela escolha das organiza¢cbes aqui analisadas, descrevem-
se os procedimentos que foram adotados a fim de garantir a credibilidade do
estudo. Recorreu-se num primeiro momento as organiza¢des vinculadas aos
negdécios sociais e que conduzem acdes e esforcos de gerenciamento da area

no Brasil. Como anteriormente descrito, ndo existe um instituicdo legal e oficial
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que conduza o assunto, por isso buscou-se as iniciativas existentes no pais e
com atuagéo no Parana. Manteve-se contato com trés dessas organizac¢des, no
entanto, nenhuma das iniciativas possuia um trabalho formatado de registro e
levantamento dos negocios sociais. As trés instituicbes sugeriram nomes
tomando por base os critérios determinados previamente e exposto na sec¢ao
3.7.1.

Num primeiro momento, fez-se a triagem das organizagfes — oito ao
todo — para garantir que os critérios haviam sido atendidos. Para isso, recorreu-
se a visitas nos seus meios de comunicagao online e pesquisas académicas
em que eram citadas. Nas organizacdes nas quais nao foi possivel — duas — ter
certeza sobre o atendimento dos critérios, deu-se a continuidade na
investigacdo: essas e as empresas anteriormente apontadas como negocio
social foram selecionadas para a realizacdo de contato formal a fim de permitir
uma apresentacdo da proposta de trabalho e de entender a realidade dos
negécios, a fim de validar a etapa anterior. Das oito empresas indicadas pelas
trés instituicbes, descartou-se inicialmente quatro delas: uma ndo era um
negocio social em operacdo e as outras trés ndo estavam registradas como
empresa. Nas quatro empresas restantes, em duas ainda néo se tinha certeza
sobre o carater de negdcio social registrado como empresa, 0 que evidenciou-
se na conversa com os seus diretores.

Seguindo o raciocinio anterior apenas duas organizacfes atendiam o0s
critérios previamente determinados. Uma delas com mais de dez anos no
mercado, e a outra com menos de trés anos. Num primeiro momento a
intencdo da pesquisa era focar a analise numa empresa mais consolidada e
madura, do ponto de vista de tempo de operacdo. No entanto, percebeu-se,
nas entrevistas com as duas organizacoes, a riqueza que o estudo de ambas,
em contexto de nascimentos distintos, poderia trazer para o trabalho.

Selecionadas as organizagOes, procedeu-se com a apresentacdo
detalhada da proposta de pesquisa, novamente, para esclarecer quaisquer
duvidas e assinatura de termo de compromisso de ambas as partes. Nesse
momento, uma das organizacbes manifestou interesse em ndo ter sua
identidade revelada, motivo pelo qual usou-se os termos “Alfa” e “Beta” para

cita-las.
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Antes de dar prosseguimento ao estudo, fez-se um exercicio de
descricdo das organizacOes a fim de garantir que a ndo citacdo do nome,
processos e causa impactaria negativamente no trabalho — o que nao ocorreu.

Diante do contexto ontologico, epistemolégico e metodolégico deste
estudo, no qual o pesquisador € inerente a todo 0 processo e é responsavel por
traduzir e interpretar a fala dos participantes, o primeiro ponto relevante para
manter a credibilidade da pesquisa € que esse procedimento de captura e
interpretacdo das mensagens seja feitas de forma responsavel e sem que haja
distorcbes. Para operacionalizar isso, antes das reunides com as duas
organizacdes, onde seria exposto de forma mais aprofundada a intencdo do
estudo, recolheu-se todas as informacfes online, a fim de compreendé-las e
verificar se haveria alteracdo nos textos expostos, ou seja, a fim de garantir que
a elucidacdo da pesquisa nao influenciaria ha mudanca ou atualizacdo dos
materiais e no préprio discurso organizacional.

As entrevistas narrativas foram realizadas a principio com os cargos de
gestao e posteriormente, vendo a necessidade de compreender alguns pontos
em aberto, estendeu-se no caso da organizacdo Alfa. Houve-se ainda
checagem, por meio das diferentes narrativas, sobre as realidades
apresentadas tanto na fala dos entrevistados quanto nos documentos
secundarios analisados (LINCOLN; GUBA,1985), por meio do que os autores
chamam de prolonged engagement — compreensdao da cultura dos
participantes da pesquisa, criar confianga nos participantes e testar

informacdes contraditérias.
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4  DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, com analise
de dados por meio de narrativas e coleta de evidéncias empiricas a partir de
entrevistas narrativas e dados secundarios. Para operacionalizar o estudo,
duas organizacdes foram selecionadas, conforme critérios j& desenhados
anteriormente na secdo de metodologia: ser um negocio social; estar
organizada formalmente, estando registrada como empresa e ndo como ONG;
nao aceitar doacdes para a manutencao de suas atividades ou da causa em si,
ou seja, ser economicamente sustentavel; ser reconhecida por instituices que
trabalham com negdcios sociais, por meio de prémios, por exemplo; e possuir
representatividade dentro do conceito de negdcio social. Para escolher a
organizacao Alfa procurou-se uma organizacdo com mais de dez anos atuando
no mercado. E a organizagdo Beta, com menos de trés anos de mercado —
esta escolha justifica-se também pela intencdo de observar se h& diferencas
e/ou semelhancas entre um negdcio social que nasceu juntamente com as
configuracbes desse modelo de negécio, ha duas décadas, e os que foram
fundados mais recentemente.

Neste capitulo, para ampliar o contexto da pesquisa, descreve-se cada
uma das organizagfes. Posteriormente, apresenta-se um panorama a respeito
de suas estratégias. Em outro momento é feita uma andlise a respeito das
narrativas presentes no processo de elaboracdo de sentido da estratégia, ou
seja, o sensegiving. Por fim faz-se uma observacao geral, no sentido de tracar
a narrativa comum? que une as duas organizagfes, tendo em vista que ao
longo do estudo notou-se a relevancia de alguns aspectos independentemente
do tempo de operacdo das empresas — no entanto, reforca-se que a
comparacao entre Alfa e Beta ndo € o foco desta pesquisa, mas se faz
necessaria como parte da narrativa de pesquisa, na qual se deseja descrever
de forma genérica, uma histéria para os negocios sociais em termos de

elaboracéo de sentido da estratégia.

2 Aproxima-se essa intenc¢do da acdo metodoldgica adotada por Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012),
gue desenvolvem o que chamam de “Cross-narrative discussion”.
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4.1 DESCRICOES DAS ORGANIZACOES

Antes de descrever 0s processos de narrativas dentro das organizacgoes,
precisa-se compreender como as duas empresas trabalham. Para isso, neste
momento, caracterizam-se 0S negocios sociais retomando suas historias, as
areas de impacto de suas causas e as particularidades da atuacdo das
empresas. Nao serdo revelados o nome nem a causa das organizacgdes, por
motivo de resguardo de Alfa e Beta.

As subsecfes seguintes caracterizarao as organizacdes individualmente,
partindo de dados disponibilizados pela empresa em seu site, redes sociais,
videos, impressos e relatos dos entrevistados.

4.1.1 Organizacao Alfa

A organizacdo Alfa é uma das empresas sociais mais antigas do pais.
Fundada no inicio dos anos 2000, foi pensada desde a concepc¢ao da ideia com
0 propoésito de ser um negécio de impacto social, atuando dentro de uma
problematica social permeada por conflitos financeiros. Por meio da mediacdo
desses conflitos, Alfa estruturou o centro de seu negdcio, que tem por base a
oferta de um servico que envolve stakeholders com diferentes interesses,
posicionados em esferas particulares-individuais e publico-estatais.

Desse modo, 0s publicos externos principais com 0s quais a
organizacao precisa trabalhar dividem-se em: Interessados 1, Interessado 2 —
ambos com interesses conflitantes —, esfera juridica e Poder Publico. Qualquer
um desses publicos pode acionar ou demandar os servicos de Alfa, que ira
operar mediando o conflito, buscando solucdes viaveis e aceitaveis para ambos
os lados e extraindo dessa relacdo o seu retorno financeiro, como ilustra a
Figura 8 (pagina 85). A organizacdo Alfa poderia limitar-se a negociagdo dos
interesses, no entanto, vai além, ofertando dentro do seu pacote, aos
Interessados 1, beneficios que contribuem no momento da venda da solucdo
para o conflito. Esse conjunto de “bdnus” que recebem os Interessados 1 sao
importantes para a organizagao, visto que sdo a base para a negociagdo com

esse stakeholder.
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Organizagdo Alfa

Mediacio
do Conflito

Poder
Judiciario

Interessado 2 X Interessados 1

11

PoderPublico

Figura 8: DinAmica organizacional da organizacéo Alfa
Fonte: o autor (2017).

Atuando dessa maneira, a organizacao Alfa permite resolver problemas
de interesses entre seus clientes, de forma pacifica, mais rapida do que se
houvesse o litigio na Justica, e ainda garante a resolugcdo de um problema
social. Para que essa estrutura funcione, Alfa conta hoje com cerca de 30
funcionéarios, que operam em trés estados brasileiros. Internamente ha dois
grandes publicos: os acionistas e os funcionarios. Mesmo havendo interesse do
publico externo, a organizacdo nao conta com trabalho voluntario, tendo em
vista a sua orientacdo de empresa, € nao de ONG ou OSCIP. Assim, podemos
listar os stakeholders da organizacdo Alfa do seguinte modo: interno
(acionistas; funcionarios) e externos (Interessados 1, Interessado 2, Poder
Pubico e Poder Judiciario) — dado o recorte da pesquisa nos concentraremos
nos quatro primeiros.

O posicionamento como empresa foi adotado, mesmo frente aos
beneficios financeiros e de apoios que uma ONG poderia obter, porque, “a
ideia de Alfa € ser um negoécio de impacto, que gere o impacto social e que
esse impacto possa ser multiplicado de forma sustentavel” (ENTREVISTADO
4a), ou seja, com sustentabilidade financeira para poder replicar o beneficio
social ao maior niumero de pessoas possiveis. Por isso, Alfa possui uma
metodologia propria de negdécio, que tem como ideia central “uma grande

parceria onde todos [0os publicos] ganham” (ENTREVISTADO 5a), e que tem
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como cerne a mediagdo entre os publicos externos: Interessados 1,
Interessado 2, Esfera Juridica e Poder Publico.

Mas o que todos os publicos ganham? Essa pergunta esta intimamente
ligada a causa do negocio em si, ao seu propoésito organizacional. Quando se
fala em propdsito organizacional, fala-se na razdo de ser da organizacéo. Esse
conceito, dentro dos negécios sociais, € central para a organizacdo, tendo em
vista que o propésito reflete de forma direta a razdo real da existéncia da
organizacdo, ou seja, a sua causa. Para a organizacdo Alfa, sua razdo de
existir baseia-se na sua atividade central: a mediacdo de conflitos que ira ter
como produto final desta negociagdo um ganho para todas as partes
envolvidas, solucionando assim, um problema social. Esse problema social, por
sua vez, refletirh em outras questdes que trardo qualidade de vida para os
envolvidos. Em outras palavras: dois dos stakeholders da empresa possuem
um conflito e a organizagcédo Alfa faz a mediacdo desse impasse que tem um
impacto social negativo - no qual h4 um prejuizo de qualidade de vida para os
Interessados 1, e um prejuizo financeiro para o Interessado 2 — e sob o qual,
antes da resolucdo desse conflito e da permissdo do Interessado 2 o Poder
Publico ndo consegue atuar.

Mas o propdésito de Alfa vai além da negociacdo e busca pela resolugéo
de um problema social. Além de evitar a necessidade de um processo judicial,
apos a mediacao do conflito, a organizacao ainda realiza um trabalho de apoio
aos Interessados 1 — que diz respeito ao pacote de beneficios anteriormente
indicado como “bénus’-, que auxilia ao Poder Publico a exercer seu papel.
Essa acdo é de interesse direto dos Interessados 1, por iSSO na negociacao
pela aceitacdo de uma solucdo que resolva o conflito, esse fator torna-se um
forte apelo discursivo, como discutiremos com maior profundidade na subsecéo
4.7.2.2.

E no final das contas, como é possivel colocar em acédo toda a proposta
da organizagéo Alfa? Com o tempo Alfa aprendeu que seu propdsito social ndo
se realizaria se sua estratégia néo estivesse alinhada a sua esséncia: ser um
negocio social. Parece 6bvio afirmar isso, no entanto, arrisca-se dizer que o

fator de sucesso para um negdcio social, e a maior dificuldade de quem
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empreende nesse ramo, situa-se nesse ponto, sob o qual também incide a
tensd@o que € inerente a uma organizacao hibrida nesse formato.

A empresa passou, por volta de 2010, por um momento de crise no qual
o modelo social ndo se sustentava, ou seja, focando-se no propdésito da
organizacdo acabaram perdendo a sustentabilidade financeira e a possibilidade
de impactar pessoas de forma a ser possivel replicar o beneficio da causa.
Assim, organizaram-se e mudaram sua estratégia. Na secdo 4.7.2.1 aprofunda-
se esse momento, uma vez que é um reflexo da tensdo entre as logicas da
causa e do negdécio em si.

Considerando que 0s meios que uma organizagao tem e os caminhos
que toma para alcancar seus objetivos e metas sdo a sua estratégia
organizacional — considerando aqui ainda a estratégia como pratica, mas
situando-a, a fim de viabilizar a analise da estratégia em si, como Perspectiva,
dos 5P's de Mintzberg —, observa-se que, para a Alfa a maneira fundamental
de fazer acontecer o seu propoésito se da pela captacado de recursos por meio
de praticas mercadolégicas do mercado tradicional, que sdo aplicadas em
situacdes que terdo um beneficio social que é o servico ou produto Unico da
empresa — e que ndo é ofertado em formato de assistencialismo, mas numa
transacdo de mercado que é representada pela Figura 8 (pagina 85).

A estratégia como pratica, ao propor a abertura da participacdo para o
gue Rese et al. (2016) chamam de “conversacao estratégica”, faz exigir um
engajamento dos praticantes ndo somente no sentido de construcdo da
estratégia, mas também em relacdo ao esforco de elaboracdo de um sentido
para essa estratégia, ou seja, 0 sensegiving, que sera analisado na subsecédo
4.1.1.2. Antes disso, apresenta-se na proxima subsecdo a discussao sobre as
l6gicas institucionais na perspectiva das organizacfes hibridas e as tensdes
que permeiam e influenciam as praticas organizacionais e que estardo

refletidas nas narrativas organizacionais e no esfor¢o de sensegiving.

4.1.1.1 O negadcio social: uma organizacao hibrida, suas logicas e a tensdo

Observando e discutindo alguns — organizacdo hibrida e lbgica

institucional — dos pontos de andlise do trabalho para discutir as evidéncias
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empiricas, nota-se, que Alfa opera simultaneamente com duas ldgicas: a do
negécio e o da causa social em si, como defendido por Batillana e Lee (2014).
Desse modo, depreende-se que, assim como indicaram Batillana e Lee (2014),
deve haver tensGes — descritas a seguir — que permeiam a organizacao, por
conta desse hibridismo organizacional.

Chegou-se a conclusdo de que Alfa trabalha como essas duas ldgicas
por meio da observagdo das narrativas presentes em seus materiais de
comunicacdo (Quadro 4, pagina 74), sejam impressos ou online, na fala dos
narradores entrevistados, nos padrdes de valores, crencas, simbolos culturas e
praticas materiais que tanto os sujeitos quanto a organizacao fazem uso para
dar sentido as suas atividades (FRIEDLAND; ALFORD, 1991). Além disso, a
presenca das duas légicas esta expressa nas praticas organizacionais, que
buscam atender as demandas dessa dualidade. A seguir retoma-se essa
discussdo e apresentam-se as evidéncias empiricas que orientaram essas
conclusdes.

A complexidade organizacional torna-se ainda mais evidente nos casos
de organizac®es hibridas, decorrentes dessas tensfes que estdo atreladas as
l6gicas com as quais operam. Greenwood et al. (2011) j& afirmavam que a
adocdo das logicas institucionais eram uma resposta frente a complexidade
organizacional inerente as organizacGes hibridas. Isso se reflete tanto no
modelo de negdécio da organizacdo, quanto no fazer estratégia. Isso fica
evidente no caso da organizacdo Alfa quando compreendemos sua histéria:
durante o periodo de crise, em meados de 2010, citado anteriormente, a
organizacao contratou um consultor externo — pratica do mercado tradicional —,
gue constatou que a empresa ndo conseguia sustentar-se perante seu modelo.
Na época observou-se que apesar de ser um negocio social, a organizacao
Alfa priorizava de forma excedente a causa em si e ndo conseguia organizar-se
como um negécio sustentavel, assim, perdia sua esséncia, pois ndo havia
poder financeiro nem para manter-se como empresa, nem para conseguir

replicar os beneficios ao atender a causa.

Eu comecei a analisar, do ponto de vista de rentabilidade e modelo de
gestdo da empresa para entender de que forma eu poderia gerir. Ai 0
meu trabalho foi deixar a Alfa, do ponto de vista financeiro, saudavel,
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porque ela ndo era. Ela estava muito mais social do que financeiro.
Alguém precisava ter equilibrado (ENTREVISTADO 6a).

O modelo central da organizacéo, apos o trabalho da consultoria, néo foi
alterado, mas houve uma revisdo em questdes que envolviam custos,
precificacdo, lucro e equipe. De uma forma geral, pode-se dizer que a
organizacdo Alfa passou por um processo que € descrito pelo
ENTREVISTADO 6a como um procedimento natural a qualquer organizacao:
com diagndstico, entender a organizacdo — num esforco de sensegiving da
organizacao e sensemaking dos consultores — e reformular e fazer a estratégia,
o strategizing — num esforco de sensegiving dos consultores, sensemaking da
organizacdo e novamente sensegiving da organizacao para negociar oS novos
sentidos com os praticantes da estratégia.

Observa-se que no inicio de suas operacbes, antes da organizacao
passar pela primeira reestruturagcdo, em 2010, a causa social sobrepunha-se
sobre a légica do negdcio em si, 0 que prejudicava e até inviabilizava o
desenvolvimento e a sustentabilidade organizacional, de acordo com o
ENTREVISTADO 5a. Hoje, 2016, frente a um novo processo de estruturacao
para ampliacdo da organizacdo, nota-se no discurso dos praticantes que a
organizacdo busca um equilibrio entre as duas logicas, porgue ao conseguir
conciliar os objetivos financeiros e sociais a organizacao alcanca seu propoésito,

ou seja,

A grande sacada do investimento de impacto é vocé construir uma
relacdo econbmica que permita que vocé replique aquela solucéo
milhares e milhares de vezes, porque se a gente cobra um valor
insuficiente para manter a roda girando, eu beneficio o cliente na
ponta, mas eu ndo permito que o préximo cliente entre e se beneficie
dessa solugdo. O que acontecia com a Alfa é que ela beneficiava um
grupo, mas ela ndo tinha félego financeiro para fazer mais, mais e
mais grupos. E a demanda do servico dela era gigantesca em outras
pracas e se eu ndo tinha folego de caixa para ir para as outras pracas
eu morria. E a solucdo ndo chegava para quem precisava
(ENTREVISTADO 6a).

Essa busca pelo equilibrio ndo se refere exatamente a tratar as duas
l6gicas na ideia de atender 50% de uma e 50% de outra, mas de operar

conseguindo atender o propdsito organizacional, ou seja, a causa em si, sem

deixar de pensar como empresa, dentro da dinamica do negdcio inserido em
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um ambiente de mercado, com concorréncia, tributos, leis trabalhistas e todas
as outras relacdes com as quais uma organizacgao registrada e atuante como
“‘empresa” precisa lidar. Percebe-se diante dessa descricdo que a organizacao
Alfa realizou um processo de sensemaking sobre o que é um negdécio social,
uma vez que a empresa foi fundada num momento em que “negdcios sociais”
estavam configurando-se no Brasil, ou seja, esse significado ndo estava dado
no momento da criagdo da organizacdo, mas precisou ser pensado para que
Alfa pudesse operar de forma sustentavel.

Aqui se observa o que ja havia sido evidenciado por Batillana e Dorado
(2010): uma logica, na perspectiva das organizacdes hibridas, pode prevalecer
sobre a outra ou mesmo desaparecer (1), ou, ainda, ha uma combinacao
dessas logicas para que a organizacdo possa trabalhar (2). Esta udltima
situacdo € onde se encaixa a organizacao Alfa, que precisou lidar com as duas
l6gicas e fazé-las refletir na estratégia da organizacao.

Ao trabalhar com duas logicas Alfa vé-se diante de tensfes inerentes a
ideia de ser ao mesmo tempo um negocio e ter uma finalidade social.
Evidencia-se essa tensdo, no historico organizacional, em dois momentos: com
a crise organizacional e a assessoria de consultores externos para
reestruturacdo do negécio que tinha dificuldades em gerir as légicas de
maneira a garantir condicdes de sustentabilidade a empresa; e, num segundo
momento, em 2016, no qual a empresa passa a pensar Como uma empresa
tradicional para expansdo do negécio, o que ndo significa que deixara de ser
uma empresa social — ao contrario, estd, como na crise, em meados de 2010,
trazendo praticas do mercado tradicional para fortalecer-se enquanto negocio
social, ou seja, fortalecendo a l6gica do mercado para fortalecer a do social.

No primeiro caso, no inicio da década de 2010, a l6gica do social estava
tdo evidenciada na organizacdo que 0 negOcio ndo conseguia operar a logica
de mercado a fim de garantir sua sustentabilidade. A tensédo na época tinha
como base o foco no beneficio social em detrimento da légica de empresa, ou
seja, atendiam o propoésito da organizacdo, mas sem fazer uso da logica
capitalista para que isso fosse alcancado. Percebendo a necessidade de inserir
a légica de mercado a favor da logica social, a empresa reestruturou-se. Ao

contrario do que possa imaginar as pessoas desvinculadas dos negdécios
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sociais, a légica de mercado ndo sufoca ou interrompe a logica social, mas,
operando juntas, proporcionam a replicacao do beneficio a mais pessoas.

No segundo caso, em 2016, com a expansao do negdcio, a ideia é “ser
uma empresa grande. Nado € porque somos um negoécio social que nao
podemos pensar assim” (ENTREVISTADO 5a). O projeto de expandir segue
linha similar da resolucdo da crise da década de 2010: inserir ou adaptar
praticas da logica capitalista ao modelo de negdcio social, ou seja, trabalhar
com o hibridismo organizacional e minimizar as tensfes inerentes as duas
l6gicas. Reforca-se que nos dois momentos a organizacdo precisou realizar
esforcos de sensemaking e sensegiving tanto para avaliar a condicdo da
organizacdo e o fazer da estratégia, quanto para adaptar ou inserir praticas e
modelos do mercado tradicional na realidade de negdcios sociais. E essa
insercao torna-se possivel frente a maturidade da organizacédo Alfa. A seguir
descreve-se movimento semelhante na organizagdo Beta, no entanto, dado o
momento distinto de fundacdo das duas organizacdes — a primeira nasce num
contexto de negdcio social ainda em construcdo, e a segunda num ambiente
mais consolidada — evidencia-se que a organiza¢cdo mais nova ja nasce com
essa mentalidade de balanceamento das logicas.

Na pratica, no entanto, alinhar légica de mercado e social ndo € simples.
Isso acontece, de acordo com o ENTREVISTADO 5a porque ndo ha praticas
consolidadas na area de gestdo voltadas para a resolucdo das tensdes
inerentes aos negdcios sociais: “como calculo o pre¢o que vamos cobrar sem
pesar para o beneficiado, mas ao mesmo tempo conseguir fazer a organizacao
rodar?” (ENTREVISTADO 5a), por exemplo. Com a experiéncia e adaptando
0S processos tradicionais ao negocio a organizacao Alfa conseguiu transformar
seu quadro de crise, em meados de 2010, para um cendrio expansionista em
2016, mesmo frente ao cenario financeiro critico vivido pelo mercado brasileiro.

Essa transformacgédo de quadro, vivido por Alfa, se deu porque os
praticantes da organizacdo, por meio de, num primeiro momento, consultores
externos, realizou um processo de sensemaking a fim de situar-se e
compreender a situagdo. Num segundo momento elaborou novos sentidos as

praticas tradicionais de mercado a fim minimizar as tensdes vividas pela
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organizagdo e que Iimpactavam diretamente o seu funcionamento e
sobrevivéncia.

E esse processo de sensegiving precisou estender-se aos stakeholders
internos da empresa, uma vez que precisarem resignificar praticas, atividades e
rotinas. Esse movimento de “apresentagdo” da nova dindmica da organizacdo
Alfa no entanto, ndo aconteceu apenas nesse momento, mas é constante
dentro da empresa, tanto no sentido de continua melhoria de praticas e
processos, quanto na insercdo de novos praticantes que chegam a
organizacdo advindos de uma realidade distinta de trabalho: a logica de
mercado como forte norteadora das préticas estratégicas.

Percebe-se, nesse sentido, e na forma como a organizacao trabalha, as
duas légicas, um paradoxo: para manter a logica social a empresa precisa
investir em praticas que tem como base a l6gica de mercado. E é nesse ponto
que reside o0 questionamento recorrente a esses tipos de empresa: como
ganhar dinheiro, ter lucro a custa do beneficio social? Na realidade, a
organizacao Alfa inverteu o raciocinio: com usar as praticas de mercado a fim
de conseguir sustentar um negoécio que tenha como finalidade um beneficio
social?

Além de reestruturar-se como organizacao a fim de conseguir operar de
modo sustentavel, Alfa precisou ainda fortalecer tanto sua estratégia quanto
seu propdsito perante seus stakeholders. Para compreender esse ponto, inicia-
se a reflexdo partindo da ideia de que as pessoas que trabalham na
organizacdo precisam entender “o que €” e “o0 que faz” a empresa em que
trabalham, a fim de conseguirem desempenhar as atividades que alcancam o
propésito organizacional. Isso é importante porque quando a organizacao
compartilha as normas, valores, regras, hierarquias, cultura, processos — e a
estratégia em si mesma —, consegue amenizar as tensdes geradas pela l6gica
(OCASIO; RADOYNOVSKA, 2016).

No entanto, entender a estratégia organizacional ndo é privilégio ou
necessidade exclusiva dos funcionarios, principalmente quando ha essas
tensdes geradas pelas l6gicas institucionais, uma vez que assim precisam lidar
com diferentes demandas dos stakeholders. Observa-se na analise voltada

para os Interessados 1, por exemplo, que o compartilhamento das normas,
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regras e da estratégia como um todo permitem cumprir 0 propdsito social de
forma menos conturbada.

Como uma organizacao pode ter distintos stakeholders, considera-se o
recorte delimitado na metodologia, e concentra-se o esforco de analise das
evidéncias empiricas e dos documentos secundarios voltando-se para os
funcionarios, clientes e acionistas. No entanto, vale a observacdo de que hoje,

7

como organizagdo ja € conhecida e legitimada pelo Poder Publico e pela
Justica, seu trabalho com esses publicos ja € rotinizado, ou seja, tanto a
empresa ja conhece as praxis e pratica dessas instituicbes quanto os entes
institucionais também reconhecem a importancia do trabalho de Alfa — e esse
processo se deu por meio de relacionamento, operando sobre o mote de
facilitar o processo de negociacdo sem litigio, o que contribui para o trabalho da
Justica, e assim auxiliando também a entrada do Poder Publico, visto que
antes da resolucao do conflito esta esfera ndo tinha condigdes legais de operar
em alguns pontos importantes que impactam no beneficio social.

Em relacdo aos outros stakeholders, no entanto, tanto se precisou, e
ainda se precisa, com mais de uma década de organizacdo, realizar um
trabalho de fortalecimento em relagdo a empresa: “o que €”, “o que faz”, “como
trabalha”, ou seja, qual é sua estratégia, por exemplo, a fim de conseguir lidar
com as tensbes inerentes ao seu hibridismo e a legitimidade de suas

atividades, tal como propuseram Meyer e Hollerer (2016).

A gente precisa estar constantemente reforgcando o que nos fazemos
para as pessoas que fazem parte do nosso publico-alvo. Muitos
acham que somos um [empresa tradicional do ramo de prestacao de
servico], outros acham que somos uma ONG (ENTREVISTADO 4a).

Fruto da iniciativa de tentar situar os publicos frente ao “ser um negdcio
social”, Alfa criou mecanismos internos e externos para fortalecer o propdsito

organizacional e explicar de diferentes formas, para os distintos publicos, o que
faziam. Segundo o ENTREVISTADO 5a:

A gente usa a realidade, a perspectiva daquela pessoa para explicar
0 que a gente faz. Todos conseguem entender. E uma questio de
narrativa. De criar narrativas que dialoguem com a realidade do
sujeito (ENTRVISTADO 5a).
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A subsecdo seguinte traz a discussédo referente ao processo de
sensegiving despendido pela organizacdo Alfa a fim de construir essas

narrativas e conseguir situar os stakeholders sobre a estratégia organizacional.

4.1.1.2 Sensegiving e as narrativas

Resgata-se para discutir a questdo do sensegiving o Modelo de
Integracdo de Narrativas a Estratégia como Pratica, adaptado por Rese et al.
(2016) de Fenton e Langley (2011), que permite a transferéncia das dimensdes
da estratégia — praxis, pratica e praticantes — para o contexto das narrativas, as
quais se atrela tanto o sensegiving quanto o sensemaking. Entende-se que o
fazer da estratégia, o strategizing, que coloca em pratica a estratégia que se
descreve anteriormente, se da por um processo harrativo. Isso porque as
organizacdes sao formadas por pessoas (GIOIA, 2006), e ha um “processo de
obtencado de coeréncia entre 0s membros que caracteriza o ato de organizar e

permite a uma organizagao fazer e interpretar sistemas” (WEICK, 1973, p. 91).

E algo dificil de entender. Vocé consegue explicar o que faz e as
pessoas entendem, mas é dificil entender a complexidade do
negocio. O que esta por tras de tudo isso. E tanto processo, tantas
coisas diferentes e por mais tempo que a pessoa esteja ha empresa
as vezes até ela precisa se situar para continuar alguma atividade
(ENTREVISTADO 4a).

Além de ser algo complexo, a gente precisa virar a chavinha. E outro
contexto de empresa. E uma empresa, mas que tem outra ldgica,
outros processos (ENTREVISTADO 3a).

Com esses trechos quer-se ilustrar que 0s sujeitos precisam, por meio
das interacfes sociais, como afirma Burgi et al., (2005), significar textos, para
que seja possivel compreender a realidade, que por sua vez é interpretada e
negociada, ou seja, ndo é a realidade em si, mas uma constru¢ao social dela.
Isso se evidencia, de inicio, na propria linguagem compartilhada dos sujeitos da
organizacdo, que usam o0 mesmo vocabulario institucionalizado e, as vezes, a
mesma construcéo de frase para responder a certos aspectos da pesquisa: “E
algo complexo [0os processos da organizacdo e a sua forma de atuar]; “Tem
qgque mudar a chavinha [da logica de empresa tradicional, para a légica de

trabalho num negdcio social]; “As pessoas ndo podem perder o bonde [ou seja,
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perder-se nas atividades da organizagcdo e romper o caminho que leva a
conclusdo de uma resolucdo de conflitos — tanto em relacdo aos publicos
internos quanto externos]. Tal como afirmou Weick (1995), nota-se nesse
processo de criacdo, elaboracdo e negociacdo de sentido uma construcao
permeada pelos contratos e realidades sociais dos sujeitos.

Como ja se observou em alguns pontos anteriormente abordados, as
tensbes presentes nas organizagbes hibridas, e consequentemente aos
negocios sociais, refletem-se em diversos aspectos organizacionais, no fazer
da estratégia e na elaboracédo de sentido para essa estratégia. Processos de
sensegiving e sensemaking permeiam todo esse processo e auxiliam a
minimizar essas tensdes. Mais a diante descreve-se, inclusive, o0 processo de
continuidade e complementariedade do sensemaking e do sensegiving para
gue tanto a organizacdo — seus praticantes — quanto seus publicos externos
consigam agir de forma a minimizar essas tensdes com base no entendimento
das relagBes que exercem entre si e da estratégia organizacional como um
todo.

Retoma-se o gancho argumentativo do ENTREVISTADO 5a, de que
para cada publico constréi-se uma narrativa organizacional, para dar inicio a
discusséo a respeito do processo de elaboracdo do sentido da estratégia, por
meio do sensegiving. A afirmacédo do ENTREVISTADO 5a € corroborada pelo
ENTREVISTADO 1a que explica que a organizacdo tem trabalhado muito na
tentativa de compartilhar com os publicos a sua estratégia, uma vez que o
entendimento a respeito desta ajuda tanto no fechamento de acordos que
visam a resolucéo do conflito, quanto no desenvolvimento do trabalho para que

esse acordo se cumpra na pratica.

A gente faz todo um trabalho de comunicacdo para manter os
Interessados 1 informados. Tem todo um ritual, um evento, panfletos,
uma pessoa da equipe interna acompanhando. Tudo para que eles
entendam o que fazemos, confiem no nosso trabalho e néo
abandonem [o processo] no meio do caminho. Para ninguém perder o
bonde a gente pensa em algo para eles entenderem, usando a
realidade deles (ENTREVISTADO 1a).

Percebe-se o0 esforco da organizacdo em buscar compreender a

realidade dos publicos e construir textos que ajudem a orientar 0 sensemaking
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desses sujeitos a fim de conquistar entendimento sobre a dinamica
organizacional, apoio e aceitacdo para a conclusdo da negociacdo. Esse
movimento foi evidenciado por Casali (2007) — no processo de comunicacao —
gue demonstra a interacdo dos ambientes da linguagem e do ambiente social,
das conversacdes dos textos produzidos e sob os quais 0s sujeitos realizam o
sensemaking e o sensegiving a fim de viabilizar o que ela chama de “tradug¢ao”
para que ocorra a “realizagao”, aqui considerado como o “fazer estratégico”.
Mas nesse processo de sensegiving a organizacao cria diferentes textos
para buscar comunicar aos distintos publicos a mesma mensagem final ou ha
diferencas de mensagens? Analisando os textos da organizagdo observou-se
gue para cada stakeholder é construida uma narrativa diferente, mas com uma
finalidade comum, num esfor¢o de sensegiving que tem como intencéo situar o
sujeito sobre o que é a organizacdo, o que faz, como trabalha, quais seus
processos e resultados pretendidos, ou seja, as mensagens organizacionais
situam-se na intencdo de informar sobre sua dinamica organizacional e seu
propésito social (ver Quadro 6, pagina 105). O que difere nessas narrativas € o
modo como sdo construidas e também as informacBes que sdo reveladas,
evidenciadas ou nao mencionadas, ou seja, para cada stakeholder a
organizacdo Alfa conduz um processo de sensegiving a fim de influenciar os

diferentes sensemaking.

Para o acionista eu vou dizer da proposta da empresa, que é um
negécio sustentavel, que ele ajuda a sociedade e ainda pode ganhar
dinheiro com isso. Para o funcionério eu vou falar do beneficio social,
de impactar pessoas. Eu ndo preciso evidenciar a questao do lucro
para ele. Ja para o [Interessado 2] eu vou explicar que com a gente
ele vai ter uma solucdo que na justica ou n&o resolvesse ou levasse
muito tempo. E para os [Interessados 1] eu vou falar dos ganhos. E
por mais que pareca Obvio para a gente, para eles ndo é
(ENTREVISTADO 1a).

Apesar desta fala, durante o processo das entrevistas, e com base nos
materiais disponibilizados pela organizacdo por meio de arquivos internos ou
de forma aberta, conforme Quadro 3 (pagina 73), nota-se que ha uma
preocupacido orientada exclusivamente para os Interessados 1. E relevante

considerar que a Alfa passou por dois momentos em relagdo ao seu modo de

se comunicar com seus stakeholders: anteriormente preocupava-se tanto com
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os Interessados 1, quanto com os funcionarios, num trabalho que valorizava a
comunicagdo interna por meio de jornais murais, jornais informativos,
newsletter, etc. Num segundo momento, no qual foi realizada a pesquisa, o
foco estava apenas nos Interessados 1, deixando existir as ferramentas de
comunicacdo antes implementadas e focando seus esforcos na orientacdo dos
Interessados 1, dada a necessidade, ja citada anteriormente, de comunicar-se
de uma forma mais didatica com esse publico, ou seja, num esforgco maior em
relacdo ao sensegiving desse publico em particular.

A dinamica descrita por Casali (2007) refere-se ao Processo de
Comunicagcdo Organizacional, que pode ser aproximado as narrativas no
sentido de negociacdo. A organizacdo Alfa faz uso do processo de
comunicacdo organizacional, que ndo é necessariamente planejado e formal —
como ilustra-se com o0 caso da alteracdo dos esforcos de comunicacdo
descritos a diante —, por meio do sensemaking e do sensegiving para elaborar
o sentido da estratégia para seus stakeholders a fim de conseguir dar conta do
seu propdsito, a negociacdo nao litigiosa para que haja beneficio social aos
Interessados 1. Como os demais stakeholders participantes da estratégia, Alfa,
que conduz a organizacao a alcancar seu objetivo jA estavam bem situados
dentro dos processos e atividades da organizacdo, focou-se no que a empresa
entendeu como um “gargalo” que prejudicava o seu desempenho: elucidar aos
Interessados 1 a importancia deles nessa estratégia, bem como situa-los sobre
a estratégia em si.

Na fala dos ENTREVISTADO la e ENTREVISTADO 4a, que
acompanharam mais diretamente essa mudanca, nota-se que o enfoque quase
exclusivo aos Interessados 1 se deu mais por habilidades da pessoa
contratada para exercer a gestdo da area de comunicacdo do que por
orientacdo estratégica (0 novo profissional tinha uma orientacdo focada no
publico externo, no sentido publicitario, da organizagdo, enquanto o primeiro,
trabalhava tanto interna quanto externamente a comunicacdo, abordando
stakeholders internos e externos). Apés o desligamento do antigo responsavel
pela area, estruturou-se a comunicagao voltada para reforcar didaticamente o
contato com os Interessados 1 e deixando os outros publicos para um segundo

momento, que acabou ndo acontecendo.
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Esse foco nos Interessados 1, ao mesmo tempo em que refletiu, na fala
dos entrevistados, preocupacdo, principalmente no atual momento
organizacional, de expansao e atuacdo em trés estados diferentes, também
demonstra uma orientacdo presente na fala dos participantes: a de que a maior
preocupacdo de fazer entender o processo da organizacdo € para com 0S
Interessados 1, pois 0 sucesso e o fracasso da resolucao do conflito depende
deles para sair do contrato e realizar-se e entre a assinatura e a pratica ha um
longo caminho em que “precisamos lembrar varias vezes, reforgar e estar
sempre cuidando para que eles ndo percam informagcdo ou se esquecam de
algo importante e acabem n&o concluindo o processo” (ENTREVISTADO 4a).

Além disso, a orientacdo de que voltar os esfor¢cos para esse publico é
essencial para facilitar os trabalhos como um todo € unanime, uma vez que
mesmo sendo eles os principais beneficiados pela causa, pode haver um
processo de resisténcia e aceitacdo na solucdo encontrada para resolver o
conflito. Por este motivo, investe-se desde o principio no esfor¢co que legitime o
trabalho realizado pela empresa, para que esta conquiste a confianca, consiga
negociar e por fim implementar e concluir o processo de negociacao.

Ressalta-se ainda o que se evidenciou na fala dos entrevistados: é
necessario um trabalho diferenciado com os Interessados 1, primeiro porque
sdo o foco do beneficio social, segundo porque alguns podem néo
compreender como eles serdo beneficiados se ao decorrer do processo
precisaram pagar por algo, e, por fim: o trabalho realizado pela organizacao
Alfa ndo faz parte do repertério e do cotidiano dos Interessados 1, uma vez que
vivem num contexto ndo permeado por politicas de cidadania, com baixo grau
de escolaridade e situando-se, em sua maioria, na base da piramide financeira
e social.

Apesar de nao ter sido uma decisdo estratégica da empresa, percebe-se
que houve um processo de sensemaking dos praticantes que evidenciaram
uma lacuna de comunicacado, por esses stakeholders ndo compreenderem a
estratégia organizacional, o que prejudicava todo o seu proposito. Em outras
palavras: ndo adiantava ter uma estratégia bem desenhada, atenuando as
tensbes entre as logicas, se um dos stakeholders ndo a compreendesse. O

enfoque dado aqui se situa no publico final da causa social, no entanto, pode-
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se estender isso para os demais, uma vez que rompida a cadeia de negociacéo
a Alfa ndo alcancaria o seu propoésito e o “fazer estratégico” estaria, também,
comprometido.

O sensemaking dos stakeholders é nitido, visto que se torna essencial
para as organizacdes realizarem sua estratégia. Nos negdécios sociais, por
guestdes como legitimidade e cadeia de um processo de colaboracao para que
todos saiam ganhando, o esfor¢o organizacional de sensegiving ocupa lugar de
atencdo, uma vez que a transparéncia e a elucidacdo das acdes
organizacionais devem estar sempre postas — diferentemente das ONGs, a
questdo de transparéncia aqui evidenciada ndo diz respeito a prestacdo de
contas de forma totalmente aberta, explicando, por exemplo, a porcentagem
destinada para a causa, mas trata de comunicacéo efetiva e eficiente.

As narrativas estdo constantemente presentes e evidenciam-se
facilmente nos materiais destinados a ilustrar a estratégia organizacional para
este stakeholder. O exemplo mais claro € uma histéria criada em formato de
video, que narra, considerando o tempo e espaco, a situacdo de um
personagem que € representante dos Interessados 1. O recurso de colocar
como personagem central da animagao um representante dos Interessados 1,
numa situacao real, aproxima e humaniza a situacdo, fazendo com que o0s
sujeitos se identifiguem com o caso e entendam de forma materializada os
beneficios que terdo. A narrativa do video também ilustra o que pode acontecer
se o conflito ndo for resolvido e atrela a isso todos 0s prejuizos com que 0s
Interessados 1 terdo que arcatr.

O video constréi um enredo que explica de forma didatica a situagdo em
gue se encontram os Interessados 1, os problemas da falta de negociacéo ser
intermediada pela Justica de forma litigiosa e apresenta a Alfa como a solucao
para o problema. Em seguida busca ilustrar os processos que vao orientar a
solucdo do problema, visto que ndo € algo imediato, mas construido em longo
prazo. Mostram as formas como 0s sujeitos participantes, no caso tanto os
Interessados 1 quanto o Interessado 2, estardo juridicamente segurados pela
organizacdo. Apresentam o pacote de beneficios que vao além da entrega do
servi¢o, ja abordado anteriormente, e destinados aos Interessados 1 e citam

rapidamente o que é vantajoso ao Interessado 2.
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Esse mesmo raciocinio aparece nos demais materiais de comunicagao e
esclarecimento para esse publico, que segundo todos os entrevistados tém a
intencdo de situar a complexidade do negocio social e vender a solucdo que
pode parecer desnecessaria, jA& que ha um valor monetario envolvido. Em
alguns casos, por exemplo, ha resisténcia de algum representante ou parte do
grupo de Interessados 1 e quando isso acontece a organizacdo aciona um
mecanismo de defesa, tendo em vista que isso obstrui tanto o didlogo com os
Interessados 1 que querem participar da negociacdo, quanto gera uma
desconfianca em relacdo a legitimidade das ac¢des organizacionais.

O surgimento do site da organizacgdo, alias, “que é bastante recente”
(ENTREVISTADO 1la), se deu justamente para ajudar no processo de
confianca em relacdo a proposta e a organizacdo em si. A Alfa comecou a
perceber um movimento de buscas na internet para verificar se 0 que ela
oferecia era real, mas quando os Interessados 1 ndo encontravam nada
acreditavam ser um caso de estelionato. Notando isso, criou-se o site para
mostrar a transparéncia dos processos e para apresentar casos que estavam
sendo resolvidos, ou ja solucionados, porque assim o0s Interessados 1
acreditavam na existéncia da empresa e checavam com outros sujeitos que ja

haviam aderido ao servi¢o se era verdade a proposta.

A gente comecou a perceber que eles investigavam sobre a
organizacdo. Mas o que eles procuravam? Informacdes que
mostravam o resultado do nosso trabalho. Criamos o site e notamos
outra coisa: se fechavamos um contrato e ele nédo ia logo para o site
ja cobravam. Para eles [Interessados 1], quando a noticia do acordo
ia para o site é que valia (ENTREVISTADO 1la).

Considerando o enfoque dado pela prépria organizacdo, em relacao a
comunicacdo com os Interessados 1, aborda-se até o momento as narrativas
organizacionais voltadas para este publico. Nota-se que o esforco de
sensegiving da organizacdo Alfa, que se volta para esse stakeholder em
especifico tem como base apresentar informaces que se pautam sob trés
pilares: fortalecer sua legitimidade enquanto organizacdo e ganhar a confianca
desse publico (1); explicar todo o processo que ira acontecer para solucionar o
problema e ser alcangcado o beneficio social (2); e reforcar constantemente os

dois processos anteriores para que no meio da resolugéo do conflito, que pode



101

ser longa, os Interessados 1 ndo abandonem a organizagcdo e assim tudo se
perde (3).

A fim de influenciar o sensemaking dos Interessados 1, Alfa apresenta
em seu sensegiving um esforco pautado em: explicar qual a situagdo em que
os Interessados 1 se encontram (1); quais as implicacdes se essa situacao nao
for mediada e resolvida (2); posiciona-se enquanto solugcdo para o problema
apresentado (3); faz um trabalho de aproximag&o com os Interessados 1 por
meio de lideres do grupo (4); e retoma todos os pontos anteriores a fim de
reforcar o discurso que leva a aceitacdo de sua proposta ou o0 contexto retorna
para o ponto primeiro.

Anteriormente falou-se em um mecanismo usado pela empresa com a
finalidade de controlar aquele sujeito ou grupo, que faz parte dos Interessados
1, mas que trabalham contra a organizacdo Alfa por ndo compreender sua
intencdo ou sentir-se prejudicado pela proposicéo apresentada como “solugao
social”’. Ou seja, sdo pessoas que estado dentro do grupo a ser beneficiado pela
empresa, mas que se sentem prejudicados pelas proposi¢cdes da organizacao,
e, por isso, realizam um trabalho de questionamento e descrenca na proposta
ofertada por Alfa aos Interessados 1.

Segundo os entrevistados isso ocorre de maneira pontual nas tentativas
de negociacdo, no entanto, como 0s sujeitos descontentes com a acdo de
mediacao do conflito reforcam ou retomam em suas falas pontos que podem
afetar a credibilidade tanto da empresa quanto do processo, a organizacao
opta por uso dessa ferramenta de contengcdo. Esses sujeitos, segundo 0s
entrevistados, criam discursos, dentro do grupo de Interessados 1, que
desconstroem o esforco narrativo de aceitacdo da organizacdo Alfa e que
prejudica o andamento da resolugdo do conflito, uma vez que gera
desconfiangca e um movimento de nao aceitacéo de solucdes.

A fim de eliminar o foco negativo, Alfa faz uso desse mecanismo, que é
um artefato organizacional, carregado de sentido e que funciona como uma
ferramenta para que os Interessados 1 compreendam, na pratica, o que
acontece se o conflito n&o for resolvido e houver necessidade de intermédio de
agentes do Estado — de acordo com os entrevistados é algo que a empresa

evita a0 maximo usar, uma vez que exclui o beneficio social daqueles que néo
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aceitam negociar. Evidencia-se nesse contexto um ponto de tensdo
organizacional, visto que o objetivo da empresa € proporcionar o beneficio
social aos Interessados 1, no entanto, a fim de viabilizar o processo de
negociacao, ela obriga-se a retirar do seu escopo as pessoas que nao estao
abertas a resolver o conflito. Esta presente na forma como a organizacao Alfa
faz uso deste artefato, o esforco de sensegiving, a fim de influenciar a
orientacdo dos Interessados 1. N&o é um texto escrito, falado ou ilustrado, mas,
esse artefato esta carregado de intencdes direcionadas ao sensemaking dos
Interessados 1, a fim de conquistar o apoio e aceitacdo da empresa na
negociacao desse conflito.

Outro artefato que fala sobre o processo de negociagao, a legitimidade
do trabalho da organizacdo, e que mostra aos Interessados 1 que terdo um
beneficio social € um documento final que recebem garantindo que nao terdo
mais problemas. Esse documento sO € recebido apods a conclusdo de todo o
processo de negociacdo, desde que néo seja interrompido, por isso, quando a
empresa faz um esforco em reforcar os procedimentos e etapas que adotard, a
fim de que os Interessados 1 ndo deixem Alfa, tomam também como
argumento este artefato.

Tanto o primeiro exemplo de artefato quanto o segundo sao assim
classificados porque estdo fundamentados sob objetos criados de forma
consciente pela organizacdo e possuem uma fung¢édo simbdlica que reforca as
narrativas organizacionais (SCOTT, 2008).

Aos funcionarios sédo dedicadas mensagens de final de ano e
comunicados do dia a dia baseados em trocas de email individuo-individuo,
como explica o ENTREVISTADO 2a: “Hoje dentro da Alfa ndo tem nada
internamente para os funcionarios, s6 0 email mesmo”. Aos acionistas nao se
“direciona um comunicado especial, pois o corpo deles € ativo nas atividades
organizacionais e acabam ficando ciente de tudo” (ENTREVISTADO 5a).

Quando se trata dos Interessados 2, ha um suporte ainda fragilizado
segundo O ENTREVISTADO 2a, que explica, que isso € em geral feito pela
diretoria, ja que a procura € pequena, mas que ainda nao existe nenhuma
diretriz estruturada: “E para a empresa pensar mais para frente. Seria

interessante, porque em relacdo aos outros publicos [que ndo sdo o0s
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Interessados 1] a gente ndo tem nada”. Isso se reflete também na fala de
outros entrevistados e de um modo geral entende-se que essa € uma lacuna
que precisa ser aperfeicoada: “O que a gente tem hoje atende, mas sabemos
que para entregar um servico de ponta precisamos trabalhar em alguns pontos”
(ENTREVISTADO 5a).

Podem parecer contraditérias as afirmac¢bes, fora do contexto da
narrativa, mas ao situar-se o discurso percebe-se mais uma vez que a fala do
ENTREVISTADO b5a reflete uma forte orientacdo de Alfa em atender os
Interessados 1 e que acaba nao cobrindo o contato com outros stakeholders.
Posto isso, convém lembrar que as pesquisas sobre sensegiving e
sensemaking abordam, no geral, a influenciacdo de sentido, no entanto,
poucas discutem que o0 sensegiving ndo € um processo naturalizado. No
entanto, quando se fala desse processo atrelado a estratégia, é evidente que
ele estd orientado e relacionado com o proposito da organizacdo, e, dessa
maneira, seus esforcos ndo serdo genéricos, mas direcionados.

Mas a organizacdo Alfa entdo ndo se comunica com outros
stakeholders? Obviamente que essa comunicacdo é também essencial para
gue a empresa consiga operar, no entanto, o foco incide sobre os Interessados
1 com alto grau e os demais publicos acabam ficando marginalizados.
Percebe-se que o propdsito organizacional esta direcionado aos Interessados
1, ou seja, eles sdo os beneficiarios diretos pela légica social e ha um
direcionamento dos esforcos da organizacédo, inclusive de sensegiving, para
esse stakeholder.

N&do ha algo formal que permeia o processo de comunicacao de Alfa
com 0s acionistas, funcionarios e Interessado 2, no entanto, ha praticas que
foram rotinizadas a fim de garantir que 0s sujeitos consigam acomodar o0s
acontecimentos nos seus esquemas interpretativos, compreendendo o contexto
e 0 negdcio em si, construindo significados e interagindo por meio dos
relacionamentos para uma compreensdao mutua (WEICK, 1995) e que
coordene acdo (TAYLOR; VAN EVERY, 2000, IN: WEICK, 2005). Os textos
produzidos para esses trés publicos ndo se déo, no geral, por caminhos

comuns e mais conhecidos da comunicacao, mas por meio dos fluxos, rotinas e



104

atividades organizacionais que estdo incorporados de textos e narrativas
(GIOIA et al., 1994; WEICK, 2005).

A subsecdo seguinte apresentara o esforco de andlise no sentido de
compreender o sensegiving na elaboracdo de sentido da estratégia para cada
stakeholder a fim de ilustrar o que foi exposto nessa segéo.

4.1.1.3 Sintese: Alfa, seus stakeholders e a mensagem organizacional

Apresentadas as descricdes e analises em relacdo a organizacdo Alfa,
traz-se nessa subsecéo o esforgo final de compreender as especificidades da
empresa frente ao objetivo de estudo deste trabalho. Recupera-se a ideia de

que as Logicas Institucionais dao suporte para o hibridismo organizacional,

uma vez que a base de sustentacdo de uma organizacd0 gque opera como

Organizacdo Hibrida do tipo “Negécio Social” esta centrada nas logicas de
mercado. Resgata-se a analise realizada em torno do questionamento comum
de como ter lucro a custa do beneficio social? Diante da analise da
organizacdo Alfa evidenciou-se que ha na realidade uma inversdo no
raciocinio: com usar as praticas de mercado a fim de conseguir sustentar um
negécio que tenha como finalidade um beneficio social?

Observou-se, por meio das evidéncias empiricas coletadas com a
organizacao Alfa, que por conta das tensdes inerentes as duas logicas em que
operam a organizacdo ha um processo de ongoing, vinculado também a um

esforco constante de Sensemaking e Sensegiving dos praticantes, seja tanto

no momento de compartilhar o Strateqizing internamente — quando, por
exemplo, entende-se que as praticas das logicas de mercado sdo essenciais
para a manutencado da légica do beneficio social — quanto externamente — no
esforco de explicar didaticamente aos Interessados 1 a dinamica da
organizacdo, a sua estratégia, e o que ela é, a fim de conseguir ofertar seu
servigo.

Os esforgos de sensegiving na elaboragéo de sentido da estratégia para
os Stakeholders ocorrem por meio de narrativas, como evidenciou o

ENTREVISTADO 5a e também refletiu-se nos canais de comunicacdo da
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organizacdo Alfa. A seguir apresenta-se o Quadro 6 que ajuda a compreender

o esforco da empresa nesse sentido.

Stakeholder | Logica Mensagem Canal Objetivo Sensegiving
Todos Causae |e NOS somos o Site, videos, e Legitimidade e e Ocorre como um
Mercado uma empresa noticias, Identidade. processo articulado
social. materiais de para representar a
comunicacao materializacéo da
interna e identidade
externa. organizacional.
Posiciona-se em
relacéo a logica social
e de mercado, uma vez
que reforca o ndo
posicionamento como
ONG.
Todos Causae |eTodos os ® Site, videos, e Conquista de apoio | Se d4 como um
Mercado publicos saem | noticias, e sustentacdo ao processo que visa
ganhando. materiais de negocio. articular aos
comunicacao stakeholders qual o
interna e beneficio atrelado a
externa. sua participacéo.
Inclusive na loégica do
mercado, no qual
evidéncia que o
acionista também tera
lucro.
Interessados | Causa e Somos a o Site, videos, e Apoio e aceitacdo. | Como um processo
1 solucéo para noticias, que tem a intencdo de
seus materiais de dar lugar a empresa,
problemas. comunicacao situando a sua funcéo
interna e social.
externa.
e\océ teraum |e Material de o Justificativa. e Articula os pros e
gasto comunicacao Transparéncia. contras num processo
(mercado), mas| externa. Aceitacdo. Apoio. de venda do seu
ele sera Convencimento. servico, buscando
revertido para evidenciar o beneficio
vocé como social como
beneficio maior investimento.
do que esse
pelo qual esta
pagando.
e Trabalhamos |e Site, videos, e Entender a e Com a intencédo de
desta forma. noticias e dindmica e compartilhar a
materiais de compreender a estratégia, os
comunicacao estratégia. procedimentos e
externa. prazos a fim de
conseguir ndo romper a
cadeia de prestacao de
servico.
Mercado |e Precisamos ® Site, videos, e Permitir que a e Com a intencédo de

gue vocé
compreenda o

noticias,
materiais de

estratégia seja
executada.

compartilhar a
estratégia, 0s
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processo para

comunicacao

procedimentos e

ndo se perder e | externa, prazos a fim de
perder o registros de conseguir ndo romper a
beneficio processos cadeia de prestacao de
social. antigos. servigo.
¢ \/océ pode nao |e Videos e e Apresentar e Articula os pros e
aceitar nossa material de consequéncias. contras num processo
ajuda, mas comunicacao Busca de apoio. de venda do seu
nesse caso, em | externa. servico.
algum
momento,
podera ter
problemas
judiciais.
eVocé teraum |e Material de o Justificativa. ¢ Buscando evidenciar o
gasto (mas comunicacao Transparéncia. beneficio social como
esse gasto Externa. Aceitacdo. Apoio. investimento.
seré revertido Convencimento.
para vocé —
causa).
Interessado 2 | Causa e A negociacdo |e Material de e llustrar ao e Um processo que
deve estar comunicacao Interessado 2 o convida o Interessado
centrada num externa. beneficio social 2 a avaliar o historico
valor justo para atrelado a problemético que tem
0s negociacao em relacdo a esse
Interessados 1, problema social.
visto que eles Mostra também outros
precisam ter a histéricos semelhantes
certeza que e que foram levados a
irdo conseguir litigio e os resultados
honrar o dessa disputa. Em
comprometime relacdo a disputa
nto financeiro inserem também a
gue assumirdo. guestao de tempo
demonstrando o quéo
demorado isso pode se
tornar. Esses pontos
séo articulados a fim de
orientar o Interessado 2
a nao pensar de forma
capitalista, mas como
tendo oportunidade de
resolver o problema de
forma social.

Mercado e Temos a o Site, video, e Evidenciar a e Buscam articular algo
solucéo para material de importancia da semelhante ao exposto
gue consiga comunicacao mediacdo da para a causa, no
reaver parte do | externa. organizacao Alfa. entanto, a intencéo

investimento
gue pode
conquistar de
forma litigiosa,
mas que, além
de durar anos,
pode nédo ser
recuperado.

aqui esta em
demonstrar ao
interessado 2 que
mesmo que ele saia
perdendo na
negociacgéao, ainda
assim é o melhor
resultado que ele
poderia conquistar em

termos financeiros.
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Funcionarios | Causa e Nao fazemos | Comunicagdo | Motivacéo e e Sensegiving que
apenas a Interna (apenas | identidade orienta o apelo social,
negociacao, verbal). organizacional. mas que ajuda a
mas a criacdo revelar a légica de
de valor para mercado, uma vez que
0S se torna um apelo para
Interessados 1. fechamento do
negécio. Por outro lado
cria um uma razéo de
ser para o trabalho, um
bom motivo para estar
na organizacao.
Mercado |e Somos uma o Material de e Evidenciar que ndo |e Busca influenciar a
empresa. comunicacao sdo uma ONG e percepcao da empresa
interna. gue néo fazem como tal, e ndo como
caridade — apesar espaco de caridade.
de haver uma parte | Isso porque esse
do processo que posicionamento &
avalia a condicdo essencial para que o
financeira dos negécio sustente-se.
Interessados 1.
e Aqui todos séo |e Material de o Comprometimento.
funcionérios. comunicacao
interna.
e Nao fazemos |e Todos os e Mote para
apenas a canais que negociacao.
negociacao, disseminam o
mas a criacdo carater social.
de valor para Mas isso é
0S evidenciado na
Interessados 1. | comunicacao
interna verbal.
Acionistas |Causa ¢ O negdcio tem |e Comunicagdo |e Motivo para investir e O sensegiving é
um beneficio interna (apenas | em algo que realize | orientado para que o
social. verbal). algo bom e positivo. | acionista entenda a
Mercado e Ha lucro frente |o Comunicagio |s Mote para aceitagéo | 09ica do negécio

a uma empresa
gue traz um
beneficio
socia.l

interna (apenas
verbal).

em investir em algo
gue pode parecer
pouco rentavel.

possa investir o mesmo
dinheiro que investiria
em outro lugar em uma
oportunidade positiva

de impacto social.

Quadro 6: Fonte e evidéncia em Alfa

Fonte: o autor (2017).

Observou-se que em Alfa, 0 sensegiving se da, atrelado especificamente

as tensdes inerentes as organizacdes hibridas, no sentido de tentar minimiza-

las e orientar aos publicos sobre a identidade, o propdésito organizacional e a

forma como a empresa trabalha. Nota-se um esfor¢co de sensegiving tanto na

elaboracdo da estratégia e no strategizing em si, — incluindo a insercao de

praticas do mercado tradicional e sua adaptacdo ao modelo do negécio social —

guanto no seu compartilhamento com os stakeholders.
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4.7.2 Organizacao Beta

Ao contrario da Alfa, a organizacdo Beta € uma das mais novas no ramo
dos negocios sociais. A concepcdo da empresa em si se deu a partir de um
encontro competitivo, em um evento de startups, em 2013, entre os dois SOcios
fundadores, um engenheiro e um designer. Eles, que estavam de lados
opostos, juntaram-se para apresentar uma nova ideia, o projeto de Beta, e
acabaram vencendo a competicao e dando inicio ao que chamam de “A uniédo
do melhor de dois mundos, uma empresa com propdsito social’.

O ENTREVISTADO 7b traz em seu histérico uma série de trabalhos
voluntarios em instituicbes do terceiro setor. O ENTREVISTADO 6b tem uma
ligacdo estreita com a causa da organizacao Beta. Ambos ja estavam inseridos
no meio do empreendedorismo, mas sentiam falta de conseguir fazer algo que
trouxesse sentido para a organizacdo, fizesse a diferenca e ainda fosse
sustentavel. O ENTREVISTADO 7b conta que sempre o inquietava o trabalho
voluntario, que permitia ajudar pessoas, mas que nao era algo sustentavel,
porque dependia de recursos externos ou porque limitava o alcance das acdes,
e este, segundo os fundadores, foi um dos motivadores para tornarem-se
empreendedores na area dos negocios sociais.

A organizacdo tem como propdsito uma causa social que esta focada na
luta contra o cancer. Parte da ideia de que todos conhecem alguém que ou ja
passou pela doenca ou esta lutando contra ela, e, portanto, todos de alguma
forma sdo afetados pelo cancer, seja a familia, amigos ou mesmo o0s
profissionais da saude. Por isso, tem como proposito motivar todos esses
sujeitos que lutam ou estdo envolvidos na luta contra a doencga, pois sdo
“apaixonados por resgatar sorrisos”, por isso sao “obcecados e impulsionados
a cada dia pelo desejo de realizar o bem com projetos significativos” (SITE
INSTITUCIONAL, visitado em 01/08/2016).

Para alcancar esse propésito a organizacdo estruturou seu negdécio
tendo por base duas frentes de trabalho: a oferta de um servi¢o, que tem como
base o marketing relacionado a causa (1), e de produtos licenciados pelas
marcas da organizacdo Beta (2), como se explica a seguir. Observa-se aqui,

diferente de Alfa, que Beta nasce ja centrada em uma mentalidade de
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mercado, adotando préaticas do mercado tradicional. Mais a frente discute-se a
estratégia e forma de atuacdo de Beta, que optou por dar sustentabilidade ao
negocio social trabalhando ndo diretamente com a causa para arrecadar
fundos. Isso ndo descaracteriza a organizacdo enguanto negocio social, pois a
dindmica continua a mesma. O que é alterado aqui € o modelo que sustenta
esse formato organizacional.

Por meio do marketing relacionado a causa a organizagédo tem o objetivo
de engajar diferentes stakeholders em relacdo a causa, fazendo uso da
prestacdo de um servico que pode ser resumido como a uma parceria voltada
para a promogéo de acdes de responsabilidade social, nas quais os Parceiros
Empresariais interessados, por meio da Beta, promovem acfes externas ou
internas (endomarketing) atreladas ao cancer. A Beta possui flexibilidade em
relacdo a esse servico, ou seja, customiza a proposta para cada cliente a fim
de associar a causa a marca do Parceiro Empresarial.

O marketing relacionado a causa diz respeito ao movimento ilustrado na
abertura da secado 2.4.1.1, que apresenta o conceito de negdécio social. Neste
momento resgata-se a aproximacdo entre o mercado e o social, dada a
Revolucao Industrial. Percebe-se que esse servico de marketing prestado por
Beta diz respeito justamente a esse ponto e a organizagdo, que, num esforgo
de sensemaking, elaborou uma das suas frentes de trabalho e evidencia isso
para os clientes num processo de sensegiving que tanto da suporte para si,
financeiramente, quanto para o Parceiro Empresarial — que consegue de acoes
de “responsabilidade social” de forma profissionalizada.

O licenciamento de marcas é outro servico ofertado pela organizacéo
Beta, mas ele é convertido em produtos comercializados com as marcas do
negécio social. O parceiro empresarial faz uma associacao de seu produto com
uma das marcas da organizacdo Beta, podendo ceder espaco para um bem
com duas marcas, ou seja, sem que 0 parceiro perca a marca sob seu produto;
ou, ainda, comercializando produtos unicamente atrelados as marcas de Beta.
Desse modo, pode-se inserir nos contextos da organizacao — relacionados ao
marketing e ao licenciamento — o primeiro stakeholder: o Parceiro Empresarial,
com 0s quais exerce relagdo de negdcio. Sdo dos Parceiros Empresariais e

dessas relagdes que a empresa opera seus valores financeiros.
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Para vender aos Parceiros Empresariais essas solugbes, Beta realiza
um sensegiving orientado para a visibilidade da marca, no caso do marketing,
mas mais do que isso: uma visibilidade positiva, atrelada a um beneficio social.
Em relacdo ao licenciamento de marcas, no caso em que o produto cede
espaco para a divulgacdo de marca, ha um esforco semelhante ao anterior na
elaboracdo de sentido, uma vez que ndo ha descaracterizagdo do produto. No
segundo caso, onde o produto é vendido sobre a marca de Alfa, mesmo que
sob a marca exclusiva destinada aos produtos — a seguir apresenta-se em
detalhes a questdo — o sensegiving ndo é direcionado a causa em si, mas a
uma questdo de mercado: é uma marca que quer vender um produto, mesmo
que tenha vinculo indireto com o beneficio social, aqui o Parceiro Empresarial é
apenas um fornecedor e Beta leva este produto com o intuito de fidelizar por
qualidade.

A organizacdo Beta relaciona-se também com outro tipo de parceiro, o
institucional. Essas organizacdes estao ligadas a Beta por meio da causa do
cancer e por isso promovem acfes conjuntas relacionadas ao tema e séo
beneficiarios do trabalho do negécio social. E relevante destacar que os
Parceiros Institucionais e a Beta ndo sdo concorrentes — por exemplo: a Beta
ndo usara dinheiro arrecadado por esses parceiros ou concorrera por verbas
destinadas a causa do cancer, pois para conseguir o seu valor financeiro
trabalha com os dois modelos anteriormente descritos. Além de parceiros, as
instituicBes com as quais a organizacao Beta trabalha sdo os beneficiarios
relacionados a causa, podendo ser impactadas diretamente e/ou promovendo o
impacto das pessoas que assiste.

A Figura 9 (pagina 111), a sequir, ilustra a dinamica organizacional da
Beta: de um lado estédo os Parceiros Empresariais, relacionados com o negécio
em si, no entanto, a causa permeia essa relacao; ao lado estdo os Parceiros
Institucionais, que estdo diretamente ligados a causa, mas que também fazem
parte da relacdo financeira da organizacdo e que se pode dividir em trés
grandes grupos — ONG, associacdo e hospital — que vao dar abertura e
caminho para os beneficiarios finais do propdésito organizacional da Beta —

paciente, familia e profissionais da saude.
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Organizacdo Beta

Parceiros Empresariais Parceiros Institucionais

Marketing Apoioa causa

Licenciamento . .
relacionada a ,L ¢ l
de marca

causa ONG Associagio Hospital

1 ] | |
1 1

Servi * Paciente
ervico * Familia
* Profissionais da Sadde
Marca do produto
da Organizacao Beta Marcado grupo da Organizagio Beta

Figura 9: Dindmica organizacional da organiza¢éo Beta
Fonte: o autor (2017).

Quando se fala em Parceiros Institucionais, pode-se dizer que ha duas
formas de interacdo entre a organizacdo Beta e eles: apoiando a causa e
beneficiando diretamente os publicos finais — pacientes e familiares, por
exemplo —, ou apoiando eventos relacionados a salude que aborda a teméatica —
prestando uma consultoria ao parceiro, mas de forma gratuita.

Para que essa estrutura funcione, a organizagédo conta hoje apenas com
o trabalho dos sdécios fundadores. “Ainda somos uma organizagado pequena,
mas € claro que queremos crescer, e quando isso acontecer, ter funcionarios
sera um dos passos que precisaremos dar” (ENTREVISTADO 7b). Assim,
pode-se dizer que para Beta dois sdo seus principais stakeholders: Parceiros

Empresariais e os Parceiros Institucionais.
4.1.2.1 O negocio social: uma organizacédo hibrida, suas logicas e a tenséo
Trazendo algumas — organizac¢des hibridas e légicas institucionais — das

categorias de analise do trabalho para discutir as evidéncias empiricas, pode-

se depreender inicialmente que duas logicas estdo presentes na organizacao
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Beta. Antes de dar continuidade a essa discussao, reitera-se que Beta opera
como uma organizacdo hibrida, pois sua estratégia e todas as acbes e
atividades da organizacdo sdo pensadas considerando essa dupla logica
institucional: o negocio em si e a causa social, ou seja, Beta € um negocio
social, que é considerado por Batillana e Lee (2014), um tipo ideal de
organizacéo hibrida.

Nas organizac¢fes hibridas existem tensfes que tornam a complexidade
organizacional um desafio ainda maior para a gestdo do negocio. No entanto,
essa tensdo nado se reflete somente nessa dificuldade de compreensdo a
respeito do fazer organizacional da Beta, mas impacta também no modelo de
negdécio da empresa: como balizar os custos, o lucro, a prestacao de servigos e
produtos de qualidade tendo como propésito organizacional uma causa social?
Orientados por esse gquestionamento os sécios fundadores da organizacao
explicam que ainda estdo construindo o modelo e a estratégia da organizacéo,
uma vez que nao existe um manual ou praticas a seguir quando se trata de um

negocio social:

Para os negdcios sociais ndo existe um manual. Apesar de sermos
uma empresa a nossa logica de negécio € diferente. N6és estamos
ainda buscando uma forma de trabalho da Beta, uma forma
sustentavel (ENTREVISTADO 7b).

Esse trecho guarda outra questdo que é recorrente tanto na fala dos
entrevistados quanto nas praticas da organizacdo: todos precisam sair
ganhando no negdcio social. E entdo recaimos no questionamento recorrente
em relacdo aos negdécios sociais: como é possivel uma empresa auxiliar a
sociedade, ou promover uma causa social como sendo seu proposito
organizacional e ao mesmo tempo ter lucro? Essa pergunta € feita ndo
somente pelo publico que conhece em menor grau 0s negocios sociais, mas
também pelos praticantes da estratégia: como equilibrar preco, custo e
impacto? Nessa questdo reside uma das tensdes das organizacdes hibridas,
com foco especial nos negdécios sociais, pois em teoria sdo duas frentes de
trabalho que parecem ser dissonantes para uma mesma estratégia, no entanto,
segundo os ENTREVISTADO 6b e ENTREVISTADO 7b ndo ha uma

incompatibilidade ou concorréncia prejudicial em relagéo a essas duas légicas,
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0 que existe é uma complexidade em relacdo a estratégia e o desafio de

encontrar um modelo sustentavel:

Nossas experiéncias anteriores em relacdo a estratégia nao
foram ruins, mas o modelo que usadvamos ainda ndo era
suficiente para dar a sustentabilidade que buscamos e nao
conseguimos replicar as acbes como queriamos. Entdo nés
pensamos que ndo queremos o cliente apenas pela
sensibilidade a causa, mas porque oferecemos bons produtos,
ou seja, ao invés de ter como mote a causa, hoje nés
resolvemos concorrer com o mercado de cosmeéticos para
fidelizar o nosso cliente. E se ele sabe ou descobre que o
produto esta relacionado a causa, melhor, mas queremos que
ele volte a comprar pela qualidade (ENTREVISTADO 6b).
Diferente de Alfa, Beta capta recursos financeiros por caminhos
mercadoldgicos que se distanciam da causa. No inicio das suas operacfes
vendiam produtos atrelados ao cancer, mas viram que isso nao fidelizava o
cliente, por isso resolveram alterar a sua estratégia. Percebe-se esse
movimento permeado por sensemaking e sensegiving dos praticantes, uma vez
que precisam avaliar, com base no retrospecto, para conseguir construir novas
solucdes e formas de elaborar sentido para isso aos seus stakeholders. Nota-
se também que a leitura que Beta faz em relagao ao “ser um negdcio social” é
alterada, ndo no sentido do conceito “negécio social”, mas na forma como da
sustentabilidade ao negdcio.
Diferente do que ocorreu em Alfa, que se adaptou para manter-se viva,
Beta entendeu que o negdcio podia ser viabilizado, sem perder a orientacdo do
“social”, buscando uma forte orientagdo para a logica de mercado: ela ndo quer
vender a causa, o beneficio social, quando fala dos seus produtos licenciados
exclusivamente para si (sem participacdo de Parceiros Empresariais que
dividem o produto), mas tem a intencdo de concorrer no mercado tradicional,
com produtos nao atrelados a algo social. Na “receita” que Beta esta testando
agora, como negocio, a logica de mercado sO ndo suprime a logica social,
porque este € o fim da primeira. Mas, distintamente do que aconteceu em Alfa,
€ que gerou uma crise na empresa, a omissdo de uma das légicas, no caso
ilustrado aqui, nédo tira de Beta o status de empresa social, iSso porque a
estratégia dela final tem como foco a causa, no entanto isso ndo € evidenciado

no processo de captagdo de recurso, ou seja, na venda. Ressalta-se também
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que nao é omitido, entretanto ndo é o mote central e exclusivo para elaboragéo
de sentido.

N&o evidenciar a logica social nesse processo, por outro lado, néao
dissolve a tenséo inerente ao negocio social. Mesmo nesse formato, no qual a
precificacdo ndo €, por exemplo, uma equagao que questiona como sera
extraido da causa o lucro, ainda h& tensdes que se evidenciam em outras
etapas do negdcio, como por exemplo: quanto destinar a causa e quanto ao
retorno de mercado? Sao questdes que retornam ao ponto da sustentabilidade.

Por outro lado, vender um produto, ligado a causa social mesmo que
indiretamente, pode ser uma armadilha para a credibilidade da organizacao,
uma vez que outros guestionamentos sobre a falta de transparéncia, como:
para onde vai o dinheiro pago pelo produto? Qual o percentual destinado a
causa? Pode-se dizer que essa situacdo gera uma tensdo: ser transparente
como se exige a logica social, mas como orienta a logica de mercado, essa
transparéncia coloca em risco a minha estratégia, por isso, como ilustra a
proxima subsecdo, Beta articula seus textos no intuito de manter sua

legitimidade sem prejudicar a sua estratégia.

4.1.2.2 Sensegiving e as narrativas

As tensfes dos negocios sociais refletem em todo o fazer da estratégia.
Aqui se analisa como a organizacgéo estrutura-se, no sentido da comunicacao,
recortado neste momento como as narrativas organizacionais, a fim de
comunicar sua estratégia para seus stakeholders. Como a organizacdo Beta
nao tem funcionarios a preocupacdo em passar o0 propdsito organizacional para
a equipe, assim como explicar a dindmica do neg6cio ainda ndo sao uma
prioridade, mas tanto o ENTREVISTADO 6b, quanto o ENTREVISTADO 7b
véem a necessidade de que isso seja construido de forma a fortalecer o
negocio, pois € a base para que a estrutura possa funcionar.

No entanto, uma questdo que ambos os entrevistados dizem ter tido que
trabalhar com mais cautela — hoje, por trabalharem mais frequentemente com
0s parceiros e demais publicos, estes acabam auxiliando na construgdo e

explicagdo do que é a organizacdo Beta —, foi a questdo de legitimidade do
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trabalho como negdcio social, trabalhando o que é exatamente um negocio
social e esclarecendo que nédo sdo ONG. Isso se reflete tanto na fala dos
sécios quanto nos materiais de comunicacao para os publicos externos.

Pautados na confusdo que os stakeholders fazem em relagéo ao “ser um
negocio social’, a empresa Beta orientou seus textos, para os diferentes
publicos, de forma adaptada para cada interesse, de modo a facilitar a
compreensao a respeito da sua atuacdo de empresa, que tem como proposito
um beneficio social. Nos textos observou-se uma narrativa que aborda uma
linguagem que busca estreitar lacos e aproximar o leitor, demonstrando a
acessibilidade da empresa, como se pode observar no trecho “Vamos
conversar? Passe por aqui para tomar uma boa e forte xicara de café” (SITE
INSTITUCIONAL, acessado em 01/08/2016) — e o mais importante: ha na
pratica essa abertura, que confere um grau de “transparéncia” a organizagao.
Quando se fala em transparéncia, diferentemente do que o conceito significava
para ONGs, ndo se quer dizer que a organizacao esta totalmente aberta:

Ndés temos um processo de transparéncia e abertura com os publicos,
mas ndés somos uma empresa, entdo, por exemplo, a minha parte
financeira ndo esta disponivel para acesso, porque ela faz parte da
minha estratégia. Do mesmo modo, nés nado fixavamos [quando o
produto enunciava diretamente a causa] nos produtos a porcentagem
financeira destinada a causa, porque a logica do negécio social é
diferente (ENTREVISTADO 7b).

Outro movimento que é o de explicar 0 que é exatamente a empresa,
tanto no sentido do seu fazer quanto em relacdo a sua organizacdo enquanto
um negécio social, por exemplo, usando um estilo de escrita que permite a

interlocucdo entre leitor e empresa, a organizacao posiciona-se como unica:

Porque Somos Unicos: nem empresa, nem ONG...Mas como assim?!
Buscamos um caminho novo, um caminho sustentavel que garanta a
rentabilidade e ndo dependa de doag8es ou subsidios para realizar
nosso Propésito. Por isso NAO somos uma instituicdo do 3° setor
(organizagbes sem fins lucrativos) que busca prover servicos e bem-
estar social, mas também NAO somos uma empresa que visa
essencialmente geral valor para o cliente e maximizar o lucro,
chamada 2° setor. Se ndo somos do 2° e nem do 3° setor, entdo que
somos? A unido do melhor de dois mundos, somos uma Empresa
com Propésito Sociall! (SITE INSTITUCIONAL, visitado em
01/08/2016).
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E aproveitam o texto para continuar e explicar que fazem uso do “poder
de mercado para resolver um problema social”, (SITE INSTITUCIONAL,
visitado em 01/08/2016) combinando o “LUCRO com IMPACTO SOCIAL, mas
o foco é na causa social”. Isso ilustra a discussdo com que se terminou a se¢ao
anterior: mesmo usando praticas de mercado, onde, pode parecer que a légica
social desapareceu esta presente, mas ndo € evidenciada. A frase também
corrobora a mudanga de questionamento de “como uma empresa tem lucro
com um negocio social?”, para “como uma empresa pode usar as praticas de
mercado para resolver um problema social?”. Essa perspectiva incide sobre um
problema de preconceito em relacdo a esse tipo de organizagdo como
exploradora da “desgraca alheia” e reforga o discurso de empresa social,
buscando legitimidade e transparéncia ao assumir que “lucro e impacto social”
estdo na mesma equacao empresarial.

No mesmo contexto, Beta aproveita para explicar a diferenca entre ONG
€ 0 que eles chamam de empresas sociais: “ONGs buscam doagdes
espontaneas ou incentivadas (abatimento de impostos), as empresas sociais
buscam recursos como qualquer outra empresa do setor privado, vendendo
produtos ou servicos a sociedade” (SITE INSTITUCIONAL, visitado em
01/08/2016). A afirmacéo reforca a ideia da légica de mercado dando suporte
para a légica do negdcio.

Na construcdo da narrativa, ainda se nota a cautela ao falar em ONGs:
“Isso nao quer dizer que o trabalho voluntario e as ONGs ndo sido importantes!
Muito pelo ao contrario, somos COMPLEMENTARES! <3”. Esse cuidado
discursivo é tomado porque segundo os sécios fundadores, a organizacéo
trabalha buscando sempre fortalecer a causa por meio de parcerias, uma vez
que dependem das instituicbes parceiras para alcancarem o0 propdsito
organizacional, no sentido de abrirem portas para a entrada de Alfa.

Percebe-se que essa cautela e preocupacdo de Beta em situar-se
enquanto negoécio social, explicando sua estratégia organizacional e
esclarecendo os pontos que podem gerar desconfianca dos stakeholders, é
pautada numa conversacgao negocio social-stakeholder, no sentido de perceber

0 sensemaking geral a respeito do tema e buscar, por meio de esforcos de
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sensegiving alterar esse sensemaking. E isso ocorre por meio da comunicagao
e das narrativas que a evidenciam.

O ENTREVISTADO 7b, como ja citado, traz em seu histérico pessoal
atividades ligadas ao voluntariado, e observou, nesses contatos com as
organizacdes, a dificuldade de sustentabilidade do modelo de ONG, por
exemplo, porque ha uma dependéncia externa. Isso refletiu na escolha de Beta
por operar enquanto “negécio social”. Essa posicdo é reforcada justamente
pela continuidade da narrativa que explica onde se situa a organizacéo Beta:
“‘Apenas acreditamos que nada é sustentavel se TODOS nao ganharem. Se
vocé também acredita que podemos fazer a diferenca sendo diferentes, junte-
se a luta!” (SITE INSTITUICONAL, visitado em 01/08/2016). Pensando assim a
organizacdo busca orientar o seu sensegiving a fim de conseguir demonstrar
os ganhos envolvidos para as partes.

Além da preocupacado em evidenciar o beneficio que cada envolvido com
a organizacdo pode vir a ter, a organizagdo Beta ainda se preocupa com o0
sensegiving dispensado a seus produtos. Como empresa que tem como base
uma causa social, Beta tem cautela, tanto em relacdo ao licenciamento de
marca quanto ao marketing relacionado a causa, ao realizar parcerias. A
exemplo disso pode-se citar o caso de um novo produto que ainda ndo esta no
mercado, mas no qual a empresa esta trabalhando. Antes de investir na
parceria, a organizacao informou-se sobre a relacdo do produto com questdes
de saude. Segundo os entrevistados, 0 que uma empresa fornece deve estar
atrelada a seu propdsito:

Isso foi uma preocupagdo quando comecamos a desenvolver [0
Produto Novo]. Noés, antes de investirmos nisso, fomos atras,
pesquisamos e vimos que ndo eram incompativel com o que
defendiamos e ja pensamos em como vamos passar isso para o
publico (ENTREVISTADO 6b).

No periodo em que o estudo foi realizado a organizacdo Beta estava
trabalhando com apenas um produto, com licenciamento de marca, no qual
desenvolveu uma linha de produtos, com um Parceiro Empresarial, na area de
cosméticos masculinos. Essa linha conta com produtos que foram
desenvolvidos exclusivamente para Beta e que levam a marca da organizagao.

Isso recai sobre a questdo da prevaléncia da légica de mercado e quase
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desaparecimento da légica social, sem, no entanto, deixar de ser um negocio
social, mesmo que a empresa operasse exclusivamente sob esse formato —
excluindo, portanto, outras formas de licenciamento ou de marketing.

Outro ponto importante a respeito de Beta precisa ser citado: até esse
momento a organizagdo operava com apenas uma marca, no entanto, por uma
questdo de estratégia de negocio, criou-se uma segunda marca, com apelo
masculino, conservando o icone da marca principal, mas fazendo uma releitura
da logomarca, além disso, outro nome foi inserido, mas ainda remetendo a
marca méae. Outro ponto relevante no caso € o de que o produto ndo apela a
causa do céancer, ja que a Unica menc¢do é a logo da marca mae no rotulo é
pequena (cerca de 5% da embalagem), mas € relevante acrescentar que o
produto é divulgado na internet atrelado, por vezes, a marca da causa social,
ou seja, ha um distanciamento, mas nao total. De toda forma, a légica de
mercado, no sentido de “operacdo”, continua evidente, uma vez que o social é
apenas o fim, ndo o mote — a ligacdo com a marca méae ocorre pela divisédo do
espaco na internet, ndo como um mote narrativo direto e explicito.

Os socios fundadores explicam que essa escolha em criar uma nova
marca se deu porque a marca que faz referéncia a Beta tem um apelo muito
feminino e quebrava o conceito da linha de produtos que estavam lancando.
Aqui se identifica uma narrativa que nao esta ligada a causa em si, mas ao
negocio. Além disso, a nova marca nao estaria tdo diretamente ligada a marca
inicial, assim, gostariam que o cliente fosse fidelizado em relagéo ao produto e
ndo comprasse o produto com apelo ligado a causa. Nota-se um esforco que
demonstra a estratégia da empresa em nao atrelar a causa a geracao de
recurso financeiro, como aborda-se anteriormente. Mas ndo poderia ser
também um esfor¢co de separar as marcas caso algum problema ocorresse no
percurso? Os entrevistados explicaram que essa nao foi a intencdo e isso se
reflete nas proprias agdes de divulgacado do produto: “[Marca 2], uma marca do
[Grupo Marca 1]”. Essa frase corrobora a afirmagdo dos entrevistados, no
entanto, pode ser uma contra-narrativa em relacdo ao fato de nao atrelar o
produto a causa em si. E verdade que o produto ndo esta relacionado ao

cancer, mas a sua divulgacdo acaba permitindo que o sensemaking dos
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sujeitos que recebem a mensagem — sejam clientes, potenciais clientes ou a
sociedade em geral — facam as ligagoes.

A maior vitrine de Beta esta na internet, ou seja, seu site e suas redes
sociais, e, ndo a toa, € nesses espacos que se encontra 0 maior numero de
narrativas organizacionais. Como ja citado na apresentacdo da organizacdo, o
tom adotado pela empresa é um ponto que chama a atencédo: o discurso, seja
ele feito pela fala, textos ou imagens, esta acompanhado da impessoalidade,
da proximidade e, ao mesmo tempo, da transparéncia. Esse € o tom adotado

em quase todas as mensagens da organizacao para apresentar-se ao publico.

4.1.2.3 Sintese: Beta, seus stakeholders e a mensagem organizacional

Apresentadas as descricdes e analises em relacdo a organizacéo Beta,
repete-se a ideia direcionada a organizacdo Alfa e traz-se nessa subsecao o
esforco final de compreender as especificidades da empresa frente ao objetivo
de estudo deste trabalho. Seguindo a mesma logica usada para a empresa

Alfa, lembra-se que sdo as Logicas Institucionais que d&o suporte as

Organizacbes Hibridas, em especial, neste estudo, aos Negdécios Sociais.

Assim como ocorreu em Alfa, em Beta evidenciou-se que 0 pensamento
organizacional atrela as duas logicas inerentes a esses tipos de organizacdo —
a do mercado e da causa — a fim de viabilizar a manutencdo do negdcio e para
isso se faz uso de praticas do mercado tradicional. A semelhanc¢a na operacao
dessas organizacbes — Alfa e Beta — ndo é coincidéncia, visto que a mais
recente constroi seus processos tomando por base um contexto de negocio
social mais solidificado e desenha também pela Organizacdo Alfa, que passou
pelo mesmo processo, mas sem ter um campo mais desenvolvido para
sustentar-se. Mas ndo é por estar desenvolvendo-se em um ambiente mais
maduro que € simples para a organizacdo Beta situar sua estratégia e
minimizar as tensdes inerentes ao seu negdcio, que esta em ongoing e por isso

precisa estar articulado com os processos de Sensemaking e Sensegiving para

dar conta do Strategizing para os Stakeholders internos e externos.
Os esforgos de sensegiving na elaboracdo de sentido da estratégia para

os stakeholders ocorre por meio de narrativas, que tem a intencdo de
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ilustra o Quadro 7:
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a estratégia organizacional, conforme

Stakeholder | Logica Mensagem Canal Objetivo Sensegiving
Todos Causae |e N6s somos um |e Site, blog, e Legitimidade e |e Ocorre como um processo
Mercado negécio social. | Facebook, Identidade. articulado para representar a
Instagram, materializacdo da identidade
Twitter, videos, organizacional. Posiciona-se
noticias, em relacéo a légica social e de
campanhas mercado, uma vez que reforca
(exceto a de 0 N&o posicionamento como
produtos). ONG.
Todos Causa e e Todos os ¢ Site, blog, e Conquista de |e Se d& como um processo que
Mercado publicos saem | Facebook, apoio e visa articular aos stakeholders
ganhando. Instagram, sustentacdo ao | qual o beneficio atrelado a sua
Twitter, videos, | negécio. participacgéo.
noticias, cam-
panhas (exceto
a de produtos).
Parceiros |Causa ¢ O seu produto |e Site, ¢ Mote para e COMO um processo que tem a
Empresariais atrelado a uma | campanhas, negociacao. intengdo de dar lugar a
causa social de | noticias (todas empresa, situando a sua
impacto as mensagens funcéo social e mostrando as
positivo. nos canais vantagens da parceria. Nota-
direcionam se, assim como em Alfa, um
para isso, movimento de sustentacdo da
indiretamente). l6gica de mercado baseado no
mote social.
Mercado |e Nosso negécio |e Site, e Identidade, e Articulado a fim de demonstrar
é social, mas comunicacao legitimidade, capacidade e competéncia
sSomos uma interna. credibilidade, empresarial para seguranga no
empresa. competéncia. investir.
Parceiros |Causa e Podemos e Site, videos, e Nédo e Orientado a ideia de que a
Institucionais trabalhar juntos | campanhas, concorréncia. empresa quer somar e nao
para entregar material de Parceria social. | concorrer, porque tem como
um beneficio comunicacao Bem comum. foco o beneficio social.
social. externa.
Mercado |e N&o ha e Comunicacdo |e Identidade e e Sensegiving por meio da

mensagem de
mercado, além
de registrar a
marca Alfa em
suas acoes,
mas sem
intencdo
mercadolégica
direta ao
paciente.

interna.

gerar
visibilidade
para o
mercado.

“transparéncia”, divulgagéo de
acOes de boa acéo, o que
reforca a credibilidade que
buscam passar ao parceiro
empresarial.

Quadro 7: Fonte e evidéncia em Beta
Fonte: o autor (2017).
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4.2 OS NEGOCIOS SOCIAIS: UMA ANALISE ENTRE AS NARRATIVAS DE
ALFA E BETA

Apesar da intencéo deste trabalho ndo ser a comparacédo entre as duas
organizacdes analisadas, entende-se que € enriquecedor ao trabalho
apresentar alguns pontos que foram muito similares ou dissonantes as duas
organizagdes de forma a contribuir com a discussao do hibridismo presente nos
negocios sociais como um todo. Dessa maneira, adota-se ideia similar a usada
por Thornton, Ocasio e Lounsburry (2012) e busca-se desenvolver o que eles
chamam de cross-narrative discussion, que consiste no cruzamento de
evidéncias empiricas com a intencdo de gerar uma narrativa que explique as
categorias (aqui, negdcio social).

O primeiro ponto evidente tanto na organizacdo Alfa quanto na
organizacdo Beta € a escolha proposital e estratégica em relacao ao registro do
negdcio, ou seja, como a organizacao esté juridicamente inscrita. O que chama
a atencdo para esse ponto, em especial, € que mesmo havendo muitas
vantagens para que 0s negocios sociais sejam juridicamente registrados como
ONG ou OSCIP, ainda assim ambas as organizacdes preferiram desde a
fundacéo ter a identidade de empresa, e, claro, assumindo juntamente a essa
escolha todas as questdes de taxas e impostos que sao obrigatorios e abrindo
mao das vantagens e apoios que poderiam conseguir com outros formatos.
Isso se reflete tanto na fala dos entrevistados, quanto nos materiais que fazem
circular em meios impressos ou na internet.

Percebe-se que nas duas organizacbes o0s gestores realizaram
processos de sensemaking que nortearam essa decisdo e, no caso da
organizacdo Beta, essa escolha foi pautada ja num contexto de negdécios
sociais mais maduros, ou seja, havia modelos e exemplos de empresas que
operavam legalmente registradas como ONG e outras como empresas. E essa
deciséo, que faz parte da estratégia da empresa, faz-se refletir no sensegiving
dos fundadores. Nos dois casos, as empresas justificam suas escolhas, e isso
se reflete no sensegiving dos praticantes de forma convergente: elas sao
empresas e assim querem ser vistas pela sociedade e pelo mercado desde o

inicio. Isso ocorre, tanto por uma questdo de identidade, quanto pelo fato de
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gue assim possuem a mesma liberdade de gerenciamento que uma empresa,
sem precisar estar atrelados a recursos de parceiros, especificacbes de
apoiadores ou amarrados a outras exigéncias que poderiam ferir o arbitrio dos
praticantes no fazer da estratégia. Essa explicacéo vai ao encontro de Haigh e
Hoffman (2014), que afirmaram que o0s nego6cios sociais formatavam-se
enquanto empresas, justamente para conseguirem estar libertos de demandas
que poderiam engessar as tomadas de decisfes estratégicas.

Comum também € o fato das duas organizacbes serem fundadas e
dirigidas por praticantes que tem ou tiveram envolvimento com instituicdes
atreladas a causas sociais e que buscavam impactar positivamente a
sociedade. As identidades das organizagfes estdo fundadas nos valores
daqueles que deram inicio a empreitada organizacional. Além disso, do ponto
de vista de um processo significativo do organizing o sensemaking é
fundamental quando se forja a identidade organizacional. E, mais uma vez,
esse processo de sensemaking € acompanhado de um processo de
sensegiving que ajuda no compartilhamento desses valores e identidade e
esse ciclo se d4, como em todo o ciclo recursivo de sensemaking e
sensegiving, de maneira coletiva e por meio das interacdes sociais, tal como
apontado por Berger e Luckmann (2010).

Nos dois casos a ideia de ter uma empresa no formato de negdcio social
estd ligada a questdo da sustentabilidade e replicacdo das a¢des para maior
impacto social. Percebe-se também que a experiéncia e a vivéncia dentro de
movimentos sociais desencadearam uma reflexdo retrospectiva, um
sensemaking, que ajudou os fundadores a pensarem uma forma diferenciada
de conquistar o mesmo fim: o beneficio social. E para que a ideia saisse do
papel esses fundadores buscaram elaborar sentidos — num esforco de
sensegiving — para “vender” a ideia aos parceiros, clientes e funcionarios. Esse
movimento é continuo dentro das empresas, inclusive, uma vez que a todo o
momento, precisam auxiliar outros em seus processos de sensemaking para
compreensao do negoécio em si.

Notou-se também, na fala dos entrevistados das empresas que ha uma
identificacdo com a causa, que faz com que a pessoa queira trabalhar na

organizacdo, ou posterior, na qual os sujeitos “compram” para si a causa. A
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identificacdo acontece porque essas pessoas, acionistas, funcionérios ou
fundadores, compartilham crencas e valores que auxiliam num processo de
sensemaking sobre o que € e qual a funcado de um negdcio social, o que facilita
a negociacao de sentido e a elaboracéo dele por sensegiving.

Desse quadro, derivam dois casos: 0s acionistas/fundadores do negocio
social sabem que o retorno financeiro de uma empresa nesse formato é
diferente do mercado tradicional, mas acreditam no modelo, no entanto, o perfil
em ambas as organizacbes € de investidores: nos dois casos 0s
acionistas/fundadores mantém outros projetos financeiros (1). O segundo caso
diz respeito aos funcionarios da organizacao Alfa: como dito anteriormente,
alguns ja defendiam a causa e assim buscaram a organizacao para trabalhar,
outros conheceram a causa no dia a dia organizacional e tomaram para si 0
propésito, mas nos dois casos, havendo uma proposta financeira melhor, os
individuos néo teriam problemas em voltar ao mercado tradicional.

Atrelado a esse retorno ao mercado tradicional, nota-se uma nova
convergéncia: exceto por um entrevistado, que iniciou sua carreira ja no
mercado dos negocios sociais, todos os outros precisaram “mudar a chave”
para inserir-se e compreender a proposta das organiza¢cées de impacto social.
Isso esta, inclusive, atrelado a uma dificuldade, em nivel organizacional, e ndo
mais do sujeito, de encontrar um modelo sustentavel de operacao
organizacional. Em ambas as justificativas também estdo a questdo de né&o
acreditarem no impacto social real do assistencialismo, que ajuda sim as
pessoas, mas de forma pontual e sem que isso possa ser replicado.

Diferente das empresas tradicionais, um negécio social ndo tem um
modelo de sucesso, ou seja, ndo ha orientacdes que coloquem parametros
para que a empresa social seja sustentavel: qual o modelo de operacgéo, de
venda de servicos ou produtos, de precificacdo, de atendimento? Tudo é
construido juntamente com a organizagdo, num processo de tentativa e erro, e
buscando entender a logica do negécio e adaptando-se. No caso da Alfa, por
exemplo, que passou por uma reestruturacdo em sua primeira década de vida,
e hoje passa novamente por esse processo, nota-se que mesmo apos quase
duas décadas de operacgdo, ainda estdo a procura de um modelo que ajude a

lidar com algumas questdes-problemas. Por exemplo: reestruturacdo das areas
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e implantacdo de metodologias e praticas de uma légica tradicional para que a
empresa “possa ser grande”, porque se entende, pelos praticantes, que a Alfa
€ uma empresa e deve se portar como tal — isso remeteu a uma questao que
se observou quando realizado o levantamento de organizacbes do tipo
“negdcio social” que poderiam ser estudadas. Notou-se nesse levantamento
que o0s negdcios sociais de mais tempo de vida, ao passarem por um processo
de ampliacéo, perdiam o foco no propdsito social e o status de negdcio social
em si, justamente por adotar praticas e posicionamentos de empresas
tradicionais. Ressalta-se que no caso da Alfa o que esta acontecendo € a
adocao de praticas do mercado tradicional para fortalecer-se enquanto negocio
social e ndo um abandono da causa em si, como se observou no levantamento
a que se refere anteriormente.

Em relacdo a adocdo de praticas tradicionais do mercado com légica
capitalista, percebe-se que a Beta nasce adotando pratica de mercado em seu
cotidiano. Inclusive, ao definir sua identidade organizacional a empresa explica
gue atrela essas praticas de mercado para conquistar o beneficio social. Essa
diferenca entre as duas organizacdes pode ser justificada pelos momentos
diferentes de surgimento das empresas, uma vez que Beta funda-se ja num
ambiente mais concreto sobre “ser um negocio social’. De todo modo, em
ambos 0s casos percebe-se que o0 negdcio social tem a base da sua
sustentabilidade praticas tradicionais de mercado, mesmo que adaptadas ao
contexto social. Apesar das organizacfes terem como propésito algo social, a
|6gica capitalista predomina na operacdo do negocio, visto que é ele quem da
sustentacdo para que a causa possa ser atendida. Do contrario, Alfa e Beta
nao seriam empresas, negocios sociais, mas ONG.

Pode parecer que a organizacdo Beta é fundada com uma maturidade
estratégica maior que a presente na organizacdo Alfa, no entanto, € preciso
levar em conta 0s contextos em gque essas empresas surgiram. A organizacao
mais antiga foi pensada e construida juntamente com o conceito de negécio
social, ou seja, quando Beta inicia sua reflexdo sobre como dar inicio as suas
operacoOes ela faz um retrospecto, para o seu sensemaking, que leva em conta
nao sO a sua experiéncia na area, mas todo um caminho ja trilhado por outras

empresas. Em resumo: Beta ndo nasce mais madura, mas num contexto mais
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maduro de negdcio social, onde, inclusive, ja existem pés graduacgdes pelo pais
dedicadas a formar profissionais especialistas na gestdo desse tipo de
empresa.

A confusdo sobre ser um negdcio social também é clara nos dois casos.
Dentro das organiza¢gdes isso estd um pouco mais claro — como descrito
anteriormente, ainda ha dificuldade interna no caso da Alfa, que possui
funcionarios —, no entanto, em Alfa, os publicos atendidos ainda tém dificuldade
em compreender a l6gica da empresa, 0 que gera desconfianca sobre a
idoneidade da proposta social da organizacdo, como anteriormente exposto. Ja
na organizacdo Beta, inicialmente, assim como aconteceu com a Alfa em
relacdo ao Poder Publico, houve uma desconfianca inicial a respeito do
trabalho, no sentido de concorréncia com ONGs parceiras, por exemplo, mas
que ao longo do tempo, firmando as aliancas entre organizacbes néao
governamentais e a empresa, isso foi se dissolvendo.

Tanto Alfa quanto Beta direcionam esfor¢cos para seus publicos. Beta de
uma forma a buscar balancear a comunicacéo, focando-se mais no trabalho
com os Parceiros Empresariais e Institucionais e menos no beneficiario direto
da causa - isso porque quem recebe o beneficio social tem a imagem e a
mensagem sobre “quem €” e ‘o que faz” Beta, por intermédio das relagbes
Institucionais (associacées, ONGs, hospitais). Além disso, em Beta, diferente
do que acontece em Alfa, ndo ha uma relacdo monetéria entre a organizacéo e
o beneficiario direto. Em Alfa, como ha outras relacbes estabelecidas entre
Interessados 1 e Interessado 2, a empresa orienta seu discurso tomando por
base a causa.

Por fim: pelo formato do negdcio, as empresas Alfa, principalmente, e
Beta precisaram romper com a forma dura e enrijecida das organizacdes a fim
de compreender e dar conta das dinamicas organizacionais, 0 que as aproxima
da ideia do organizing. Dado isso, pode-se dizer que o sensemaking, O
sensegiving e as narrativas ajudam na compreensdo, no fazer sentido e

orientam 0s sujeitos a pensar a organizagcao e sua estratégia.
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4.3 A HISTORIA DO NEGOCIO SOCIAL

Pautando-se nas narrativas expressas pelos entrevistados, fez-se um
exercicio que busca ilustrar a histéria repetida nas falas, sejam elas
vivenciadas pelo proprio entrevistado ou remontando um momento que algum
colega organizacional passou. Essas informacoes, apesar de ndo terem ligacao
direta com a pesquisa, foram evidenciadas pelos locutores nas narrativas a fim
de contextualizar o negdcio social, a organizacao e situar a pratica e praxis que
refletem na estratégia organizacional.

Reafirma-se que os trechos construidos a seguir, pelo autor, podem ter
sido vivenciados por um dos entrevistados ou foram criados tendo por base a
mescla de acdes repetidas nas diferentes narrativas dos entrevistados. As
quatro primeiras historias demonstram a relacdo dos sujeitos com a
organizagdo: nenhum deles é voluntario, e situam-se em acionistas e/ou socios
fundadores e funcionérios.

A quinta historia pauta-se na tensao vivenciada pelas organizacdes que
precisam afirmar-se enquanto negdcio social e evidenciando as diferencas em
nao ser uma ONG (1); apesar da diferenca entre negocio social e ONG, e da
necessidade de demonstrar isso aos publicos para que a dinamica
organizacional ndo seja afetada, um negdcio social tem na ONG uma parceira
(2); o trabalho de construcédo da identidade do negdcio social e o romper com
0S preconceitos que sdo gerados pela desconfianca da legitimidade e
credibilidade de uma empresa que ganha dinheiro com uma causa social (3); e
evidenciar que num negaocio social o lucro ndao vem da “desgraca” alheia, mas
da unido de préaticas de mercado que sustentam uma empresa que tem como
propoésito um beneficio social (4).

Para situar o leitor a respeito da intencdo de cada narrativa, apresentou-
se um quadro que evidencia o foco narrativo — que auxilia a evidenciar como as

categorias de andlise articulam-se nos negécios sociais:
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Historia Foco narrativo

Eu, a causa e o negécio: a histéria dos | (1) Qual a identidade do fundador?
fundadores. (2) Por que ele decidiu empreender nesse
ramo?

(3) Como o negdcio social Ihe foi apresentado?
(4) Nominamos na pesquisa “negécio social”,
mas como o fundador refere-se ao tema?

Eu e a causa: a historia do funcionéario que | (1) Quem trabalha num negdcio social?
veio atraido pela causa do negdcio social. (2) Qual a motivacdo para trabalhar em um

Eu e o negdcio: a histéria do funcionario que | N€gOci0 social? _ _ _
chegou sem saber 0 que era um negécio (3) As financas pessoais pesariam na decisdo
social. entre continuar trabalhando numa empresa

com propésito social e outra tradicional?

Eu e o negdcio: a histéria do funcionario que . . .
g g (4) A causa impacta o dia a dia das pessoas?

viu no negécio social um emprego.

O negdcio social: ndo somos uma ONG (1) N&o somos uma ONG!

(2) ONGs podem ser nossas parceiras.
(3) Com o tempo as portas se abrem.

(4) O lucro ndo vem da “desgraga” alheia.

Quadro 8: As historias e os focos narrativos
Fonte: o autor (2017)

Esse formato ajuda a evidenciar um discurso comum aos negocios
sociais, de uma forma genérica, e trabalhando com pequenos storytellings.
llustrando no cotidiano organizacional onde estdo presentes as tensdes, auxilia
também a ampliar a agenda de pesquisa apresentada na secdo 5.1, uma vez
que apresenta caracteristicas que nao foram abordadas pelo trabalho, dado o
recorte, mas que possibilitariam outros objetivos de pesquisa relacionados a
cultura organizacional, como e se os valores, missao e propdsito organizacional
influenciam nos sujeitos que fazem parte da organizacdo, a busca do negécio
social como realizag&o profissional, etc.

Evidencia-se nas narrativas dos entrevistados e da organizacdo que
alguns motes narrativos repetem-se nos dois casos e isso esta evidenciado
nessas micro-historias ficticias e genéricas. Nota-se também que essa
repeticdo é fruto do sensemaking da sociedade e da percepcao da organizacéo
de que a mensagem que chega aos stakeholders — aqui personagens — néo é a
correta, por isso ambas as organizacdes investem na elaboragdo de sentido,

sensegiving, a fim tentar influenciar esse sensemaking a seu favor.
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4.3.1 Eu, a causa e 0 negocio: a histéria dos fundadores

A minha formac&o € uma mistura de coisas. Eu passei por movimento
escoteiro, Roctary, ONGs e todo tipo de instituicdo que vocé possa imaginar
que esteja atrelada a alguma causa social ou ao fazer o bem ao préximo. Mas
uma coisa me incomodava: algumas acfes sociais estavam muito ligadas ao
assistencialismo, porque néo tinham o impacto que precisavam ter, ou seja,
cem pessoas eram atendidas e ali ficava o beneficio, s6 para elas. Isso ndo
quer dizer que a gente ndo estava ajudando alguém, estava, mas duas
situacdes me incomodavam: a primeira € que era uma ajuda momentanea, ou
seja, 0 assistencialismo; e a segunda é que o bem ficava restrito.

Eu n&o lembro como foi, mas um dia acabei tendo contato com o tal do
negédcio social, empreendimento social, negécio de impacto, empresa social, ou
seja la qual nome queiram dar. Achei bacana a ideia de ter uma causa social, a
fazer ela ter o impacto multiplicado, e ainda fazer disso 0 meu ganha péo. Eu
comecei a ler sobre o assunto, ver algumas ideias que estavam dando certo e
em momento algum eu duvidei que fosse possivel, apesar de ter toda a certeza
de que nédo seria muito facil achar a medida certa para o negécio andar. Sabe,
eu falo isso porque quando a gente resolve empreender num negocio
tradicional d& para olhar para a concorréncia, para o que ja foi feito de certo e
errado, mas na area dos negécios de impacto a l6gica é outra.

Vocé comeca a pensar e logo entende que ndo € nem uma empresa
normal, nem uma ONG, e o simples fato de ndo ser nem uma coisa nem outra
ja complica um pouco. Bom, pelo menos no inicio, porque depois a gente vai
ganhando nome perante os parceiros e as areas com que trabalhamos e fica
mais facil e cada vez mais raro ter que explicar o que fazemos. E uma coisa
legal: até aqueles lugares em que a gente ndo conseguia entrar, por
resisténcia, comecam a nos procurar. E isso acontece como? Por indicacdo de
algum parceiro nosso, que trabalhou com a gente, viu a seriedade e a ideia do

nosso trabalho.
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Acabei me perdendo no que eu estava falando. E muito detalhe para eu
falar, porque se uma organizacdo tradicional é complexa, imagine isso
multiplicado num negocio social. E tanto detalhe que se vocé pega um
funcionéario de anos de empresa vocé vai ver que tem vezes que até ele precisa

parar para refletir e perceber que ainda ndo entendeu toda essa complexidade.

4.3.2 Eu e a causa: a historia do funcionario que veio atraido pela causa do

negocio social

Eu tive contato com a Organizacdo na internet. Vi o trabalho que eles
faziam e gostei. Um amigo ja tinha comentado comigo sobre uma matéria que
tinha visto com eles.

Primeiro eu entrei em contato para ver como eu podia ajudar na causa e
eles me informaram que ndo aceitavam voluntarios. Eu achei muito estranho...
Quem é que diz que ndo quer ajuda de graca? Nao tinha muito claro, ndo para
mim, pelo menos, que era uma empresa, entdo eu achei que era uma ONG.
Depois que eu entendi o que era o tal negécio social e que ali era uma
empresa.

Mas o que é esse depois? Bom, depois de algumas pessoas, assim
como eu, ligarem oferecendo-se para trabalharem como voluntario! Ai a
Organizacdo percebeu que precisava esclarecer e comecou todo um trabalho
de fortalecer a ideia de “somos uma empresa social”.

Depois que isso ficou claro para mim eu acabei vendo que tinha uma
vaga aberta na minha area e era justamente para a Organizacdo. Eu
trabalhava numa empresa tradicional, tinha um emprego normal, mas faltava
alguma coisa sabe? Eu acabei vendo na Organizacdo uma possibilidade de
realizacdo pessoal. Candidatei-me e aqui estou. E 0 mais engracado: a maioria
dos meus colegas de trabalho passou por algo semelhante. Claro que tem
gente que estd aqui pelo emprego apenas, outros vieram pelo emprego e se
apaixonaram pela causa, mas muitos vieram por poder trabalhar com a causa.
Eu néo sairia daqui para outro lugar, a ndo ser que também tenha um proposito
social. Mas pode ser que um dia, outro salario me seja atrativo e eu néo tenha

receio de voltar ao meu antigo ambiente de trabalho.
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4.3.3 Eu e o negocio: a histéria do funcionario que chegou sem saber o que

era um negocio social

Era meu primeiro emprego. A agéncia de emprego me mandou para a
entrevista, que era de atendente na época. Fui aprovado, iniciei o trabalho e
nao me lembro de ninguém ter me dito “somos um negdcio social”. A realidade
€ gue aos poucos eu fui entendendo a logica e s6 me dei conta do impacto que
a empresa gera na vida das pessoas quando um cliente ligou e eu dei para ele
a informacao que estava no sistema.

Eu geralmente ndo tinha essa responsabilidade, mas naquele dia
pediram para eu ver isso e eu acabei dando uma noticia ndo muito boa para
ele. Eu figuei sem saber o que fazer. Se nao fosse o fundador tomar as rédeas
da situacdo, eu ndo sei 0 que essa pessoa faria...acho que estaria chorando
até agora.

Hoje eu vejo que foi falta de preparo. E infelizmente eu ainda sinto um
pouco desse suporte ao funcionario. E algo que estamos trabalho hoje,
inclusive € uma das minhas atividades: delimitar bem os cargos, fazer um
planejamento e um plano de carreira, processos seletivos que integrem e
expligue bem quem somos.

Se me perguntar hoje o que € um negdcio social eu saberei explicar, é
claro. Mas pela préatica, ndo porque a organizacdo fez um trabalho comigo ou

meus colegas.

4.3.4 Eu e o negdcio: a histdria do funcionario que viu no negécio social um

emprego

Eu vejo esse emprego como qualquer outro. E, claro, se houver outra
oportunidade melhor que essa eu ndo me apegaria a causa, apesar de ter me
identificado com ela. Alias, ndo sé me identifiquei como mudei meu jeito de ser.
Eu trabalhava numa empresa de grande porte. Eu gastava por semana em
coisas supérfluas valores absurdos. A partir do momento que eu vivenciei a
realidade das pessoas que s&o impactadas pela nossa organizagdo eu revi a

minha vida.



131

Eu j& tinha percebido que a légica de trabalho era outra. Que eu néo
tinha metas a bater, mas eu precisava criar as minhas metas e baté-las. Que
eu estava desenhando a minha area. Nao sei se € do negocio social em si,
mas como nao tem um modelo pronto, muitas funcdes vém abertas e com o
tempo vamos fechando, delimitando e construindo atividades para atender as
demandas.

Outra coisa que eu vi muito diferente é que eu lido com extremos: eu
posso lidar hoje com um empresario, amanha com o beneficiario da causa. As
vezes, no dia, eu preciso falar a mesma coisa para os dois, mas eu ndo posso
chegar no meu salto agulha na frente dos nossos clientes e vender algo por
PowerPoint. Ndo, eu tenho que entrar, sentar, tomar o café. E vocé deve
imaginar o tamanho do impasse que eu crio se eu ndo aceitar o café! Pode até
obstruir o ingresso de toda a empresa a determinado publico. Claro que isso
também tem no mundo coorporativo das multinacionais, mas aqui as vezes a
gente precisa trabalhar com realidade totalmente opostas e eu posso garantir:
jogo de cintura é tudo, porque para cada pessoa é um jeito de contar a mesma

historia.

4.3.5 O negdcio social: ndo somos uma ONG

Hoje ja é bem menos, mas quando a gente comecgou era quase um
ritual: ter que explicar o que é um negdcio social. E ainda assim ainda achavam
que éramos uma ONG. Mas com o tempo a gente foi aprendendo, entendo
como explicar de forma mais clara.

E é até engracado. Antes de continuar jA vou deixar bem claro: néao
temos nada contra as ONGs, pelo contrario, fizemos e fazemos parte ainda e
temos muitas parceiras. Mas como tem muito preconceito com ONG alguns
lugares fechavam as portas para nés sem nem ouvir nossa proposta. Acho que
pelo fato de envolver dinheiro a um beneficio social era para levantar suspeita.
E a falta de conhecer o modelo de empresa “negdcio social’. Mas hoje é legal
porque essas pessoas ficaram sabendo da gente por outras, pelas parcerias

gue temos, e acabam procurando a gente para fechar parceria.
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Ah! Outra coisa bem legal de contar e que ajuda a talvez quebrar um
mito é a questdo do assistencialismo. Eles ndo querem de graca o beneficio
social. E claro que a gente n&o ta ali para explorar o lucro como uma empresa
que faz calculos para jogar o maximo que puder. Claro que tem um ou outro
que quer de graca e nao precisa. Por isso a gente tem praticas que ajudam a
triar quem pode e quem nao pode pagar... Se ndao pode, a gente tem como
ajudar.

Hoje ndo surge muito mais essa pergunta, mas € normal as pessoas
pensarem que estamos tirando dinheiro de quem precisa ou lucrando com a
desgraca alheia. Mas nao é assim que funciona um negdcio social. A fungéo do
negécio € dar caminhos para que essas pessoas consigam o beneficio social.
Pode ser gratuito, uma vez que a empresa apoia o seu lado mercadolégico em
algo que nédo esteja baseado no beneficiario final, ou pago. E quando eu falo
em “pago”, eu ndo estou dizendo que eu vou operar na mesma ideia de uma
empresa tradicional, que é orientada a extrair o maximo de lucro na hora de
precificar. Nao é assim. Alias, eu acredito que na maior parte das empresas o
lucro ndo veio do pagamento direto do cliente final, que € quem tem o beneficio

social, mas de algum intermediario.

E 6bvio que nenhuma organizacéo é idéntica a outra, assim, a tentativa
dessas narrativas gerais ndo € generalizar, mas evidenciar, no campo dos
negocios sociais, pontos que chamaram a atencdo nas histérias contadas tanto
pelos entrevistados, quanto pelos textos organizacionais. Também é evidente
gque nessas micro-histérias menos ainda pode-se replicar a outras
organizacdes hibridas.

N&o h& estudos que exploram o que da inicio a abertura de um negdcio
social (AFUAH; TUCCI, 2013), no entanto, a sensibilidade a uma causa social
e/ou a inquietude sobre o assistencialismo provido por outras organizacoes,
evidenciaram-se como “gatilhos” para que essas empresas ganhassem
formato. Outro ponto que parece cada vez mais estar ganhando forca, e que se
pode observar pelo levantamento dos negdcios sociais de uma maneira geral,
inclusive internacionalmente, é que se vende essa ideia com o0 mote de

“trabalhar”, “ganhar dinheiro”, e “fazer o bem”. Esse discurso, frente a uma
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geracdo que parece estar cada vez mais insatisfeita com o0s modelos
tradicionais de organizagcbes e que se apresenta num momento em que
startups ganham espaco, parece ser o “fermento” que fez os negdcios sociais
ganharem evidéncia.

O préprio fendmeno de figuras expressivas, e que enunciam sucesso em
palestras por universidades ao redor do mundo, parece também ter ajudado a
difundir o conceito de negdcio social e demonstrar a viabilidade do modelo. No
Brasil, por exemplo, organizacfes incentivam a criacdo de negocios sociais,
prestam consultoria, mentoria, incubam e lancam editais para incentivar o
desenvolvimento de solugdes sociais — e a propria expansado desse mercado.

Percebe-se ndo sé o crescimento do numero de iniciativas de negdécios
sociais, como organizacfes cada vez mais maduras. E nisso, apresenta-se
novas possibilidades para o proprio mercado tradicional, como a exploracao
dessa oportunidade para consultorias especializadas, cursos, graduacdes e
pés graduacdes sobre o tema. E, com isso, a profissionalizacdo da éarea
também é evidente.

Nao da para desvincular, também, esse “boom” dos negdcios sociais,
das praticas de responsabilidade social tanto num amadurecimento da
sociedade e direcionamento de atencdo para o tema de empresas dando
suporte ao “social”’, quanto as proprias praticas adotadas para a legitimidade e
credibilidade desses negdcios. Além disso, no levantamento prévio das
organizacfes a serem estudadas, percebeu-se que estdo por tras, de alguns
negécios sociais, grandes empresas que ndo fazem a ligacdo entre seus
negocios tradicionais e 0 negdcio social que gerencial. Por outro, observou-se
também que os sujeitos “donos” dos negdcios sociais geralmente mantém, em
paralelo negdcios tradicionais porque ou 0 negdécio ainda ndo se sustenta, ou
por uma questdo de seguranca para 0 caso de ndo conseguir encontrar o
modelo que dé sustentabilidade para reduzir as tensdes entre as légicas.

E a l6gica de mercado permanece nos sujeitos — advindos dos negécios
tradicionais, ou aqueles que ja iniciaram carreira no negocio social —, uma vez
que o trabalho continua sendo a forma de subsisténcia desses individuos. E
evidente que h& os que preferem ter um propdésito social que motive o seu dia a

dia e a isso consiga atrelar sua renda, no entanto, a légica para manter-se
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numa empresa com propésito € a mesma do mercado: ha um salério e
beneficio que precisam ser reajustados.

Mas, seja ou ndo o funcionario de um negocio social alguém com
histérico de trabalho voluntario, ou atrelado a alguma causa, ao ingressar na
organizacdo, ha uma identificacdo do sujeito para com o propdsito
organizacional, em diferentes niveis que pode ser o de militAncia ou apenas de
empatia. E, em alguns casos, as realidades apresentadas nos negdécios sociais
parecem mudar a percepc¢ao e os valores dos sujeitos. Acredita-se que esse €

um dos pontos, inclusive, que se pode abordar em pesquisas futuras.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Partindo do entendimento de que as organizacdes e a estratégia sao
socialmente construidas (BERGER; LUCKMANN, 2010), e adotando a
perspectiva da préatica social para analisar ambos os conceitos, este estudo
adotou uma perspectiva interpretativista construtivista, a fim de compreender o
sensegiving no processo de elaboracdo do sentido da estratégia em
organizacdes hibridas.

Se este objetivo de pesquisa fosse recortado e focasse-se somente no
“sensegiving na elaboracdo de sentido da estratégia” observar-se-ia,
provavelmente, movimento semelhante em todas as organizagfes, sejam elas
hibridas ou ndo. Dada a complexidade organizacional comum a toda
organizacdo, o movimento que foi visualizado em Alfa e Beta — analisadas no
estudo — pode ser estendido a outras organizacdes, que precisam realizar o
sensegiving e o0 sensemaking para dar sentido, construir, e executar a
estratégia.

No entanto, o hibridismo organizacional traz um aspecto relevante e
diferente do que ocorre nas organizacdes nado hibridas: a tensao inerente a
propria esséncia organizacional que pode ser gerenciada por meio desses dois
processos — sensegiving e sensemaking —, a fim de garantir a negociagao de
sentido entre os sujeitos e viabilizar o strategizing. Isso porque nos negocios
sociais as logicas de mercado e social podem ser concorrentes, e cabe aos
praticantes dar o equilibrio e garantir a equidade, ndo necessariamente a
igualdade, de relevancia e peso de cada légica na estratégia. E isso €
essencial nos negdcios sociais porque ao contrario do que 0 senso comum
costuma questionar — como uma empresa consegue ganhar dinheiro vendendo
uma solucdo social? —, para sobreviver, essas empresas precisam inverter o
guestionamento e pensar como podem fazer uso da légica de mercado para
garantir o atendimento de questbes sociais e com isso obter lucro. Apesar de
sutil, essa mudanca de pensamento impacta diretamente na credibilidade da
organizacdo, uma vez que ela pode focar-se em ganhar dinheiro em detrimento

do beneficio social e ndo funcionar como um negocio social, ou, como
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aconteceu no caso da organizacao Alfa, priorizar o beneficio social e ndo estar
atuando como um negécio social sustentavel.

O argumento deste estudo foi estruturado resgatando a perspectiva da
estratégia como pratica, que desloca a competéncia central da organizacao
para a pratica da estratégia (JARZABKOWSKI, 2004). Construiu-se o problema
de pesquisa partindo da ideia de que as organizagbes operam sobre uma
l6gica institucional, no entanto, algumas dessas organiza¢des sao fundadas
sobre a base de duas ou mais logicas institucionais — as quais se nominam
como organizacdes hibridas e conceituam-se como organizacdes que
combinam multiplas formas a fim de conviver com as tensdes advindas das
diferentes logicas com as quais operam (BATILLANA; LEE, 2014). H4 distintos
tipos de hibridismos organizacionais, por isso, para viabilizar o estudo, esta
pesquisa centrou-se em um tipo especifico, e considerado “tipo ideal” de
organizacfes hibridas: os negdécios sociais, que operam tendo por base a
l6gica do negdcio e a l6gica da causa social.

Dentro desse contexto entende-se que as tensdes, inerentes as
organizacdes hibridas, e, nesse estudo, mais especificamente aos negdcios
sociais, trazem uma complexidade ainda maior para a organizagao, que precisa
lidar com légicas que podem, ser, ou parecer, conflitantes. Como entdo as
organizacdes conseguem repassar aos seus publicos a esséncia das suas
atividades, o seu “fazer estratégico”, sem perder a legitimidade frente a ideia de
ter como proposito organizacional um beneficio social e, ao mesmo tempo, ter
lucro com isso? Nessa linha de pensamento, construiu-se o problema de
pesquisa deste trabalho, que quer compreender o sensegiving no processo de
elaboracao de sentido da estratégia em organizagdes hibridas.

Observou-se nas analises das evidéncias empiricas do campo de estudo
elegido, os negocios sociais, que 0s processos de sensegiving e sensemaking
Sdo necessarios ndo somente para o compartihamento da estratégia e a
negociagdo de sentido deste ponto especifico, mas séo vitais também para que
a organizacao consiga gerenciar sua dinamica de constante transformacao —
principalmente nos negoécios sociais, que sado recentes e estdo formando-se
(considerando o histérico do mercado tradicional) enquanto area de negécio.

Evidenciou-se, por exemplo, que encontrar a férmula para que um negocio
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social seja sustentavel, nos dois casos, foi viabilizada por esfor¢cos de
sensegiving e sensemaking que ajudaram a elucidar a necessidade de aliar
praticas de mercado como base financeira para que a légica social pudesse
existir. Em contrapartida, as praticas sociais precisaram ser alteradas ou
adaptadas para que nao recaissem em assistencialismo e isso soO foi possivel
por meio da légica de mercado, que garante a replicagdo das acdes e
sustentabilidade do negdcio.

Independentemente do tempo de vida das organizacfes, evidenciou-se
gque em ambos os casos a afirmacdo da identidade enquanto empresa tem
importancia e € motivo de preocupacédo. Isso foi justificado com base em como
esse fator pode impactar no entendimento dos stakeholder sobre o fazer da
estratégia, e, consequentemente, quebrar o negdécio. Por outro lado, observa-
se o fator “tempo” de existéncia da organizacdo impactando nos seus
processos e formas de compreender a realidade. Beta, por exemplo, nasce
num contexto diferente de Alfa, e esse ambiente foi desenhado com base nas
tentativas e erros da organiza¢cdo mais antiga, ou seja: ao olhar para ambas se
pode, num primeiro momento, pensar que Beta tem processos mais maduros
do que Alfa, uma vez que nasce com praticas mais sustentaveis, no entanto, a
maturidade é, na realidade, do campo, o que faz Beta operar com praticas ja
rotinizadas ou consolidadas por organiza¢des que estdo mais tempo no campo.
No entanto, as duas organizacbes acabam compartilhando ainda algumas
davidas e dificuldades comuns para manter a estabilidade e sustentabilidade
organizacional, no sentido de encontrar a “formula” que consiga aliar as duas
l6gicas.

Entende-se que a contribuicdo deste trabalho, para o campo dos
estudos organizacionais, esta no fato de olhar para a estratégia ndo como algo
pertencente a organizacéo, e aqui ndo se refere a questao de possui-la como
um ativo organizacional, mas como texto a ser compartilhado para que o
propésito organizacional seja alcancado. Tanto os stakeholders internos,
guanto 0s externos a organizacao precisam compreender pontos do “fazer
estratégia”, para que, no caso dos negocios sociais, seus objetivos sejam
alcancados e o modelo de negdcio seja visto com confiabilidade perante os

publicos. Para que isso seja possivel, os praticantes fazem uso dos textos,
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sejam falados, escritos e mesmo silenciados, para construir narrativas, num
esforco de sensegiving, a fim de conseguir impactar no sensemaking desses
publicos.

Outra contribuicdo esta na aproximacao entre Estratégia como Prética e
Institucionalismo Organizacional, uma vez que ao compreender que, ainda que
submetida a tensdes, advindas de diferentes logicas institucionais, as
organizagbes sdo capazes de organizar-se e trabalhar com elas. Para isso,
trazem as tensbes para sua estratégia, ndo de uma forma passiva, apenas
respondendo a essa necessidade, mas de forma ativa, por meio do sensegiving
e do sensemaking, negociando o sentido que elaboram.

Observa-se aqui que a estratégia € vista como uma Perspectiva pelos
praticantes. Traz-se um dos 5P's de Mintzberg (2006) para explicar a relacdo
gque a organizacdo possui com sua estratégia. Ao falar-se que quer
compreender 0 sensegiving no processo de elaboracdo de sentido para a
estratégia em organizacdes hibridas, considera-se aqui o “P” de “Perspectiva”,
ou seja, como uma forma de olhar o mundo e de atuar no mercado escolhido: a
maneira como a organizacao atua.

Considera-se esse conceito porque se observou que a estratégia dos
negdécios sociais significa para elas o que é a personalidade para os individuos,
uma vez que a evidenciam para afirmar sua identidade enquanto “negdcio
social”, ou ainda, uma organizagao que tem como perspectiva de atuagdo um
propésito social. Ou ainda “como a organizagao opera” (MINZTBERG, 2006, p.
27). A apreensdao da estratégia enquanto “Perspectiva” se deu tanto pela
observacdo do contexto, dos documentos secundarios e das falas dos
entrevistados, uma vez que ao explicarem o que era negdécio social remetiam
sua fala para a estratégia organizacional. Como ilustrou Mintzberg (2006), olhar
para a estratégia como uma “Perspectiva” aproxima os parametros internos da
organizacdo ao que os socidlogos chamam de ideologia e 0 que se coloca aqui
como ideal social ou propésito — ou “visdo de mundo”, que diz respeito a visdo
gue a sociedade tem da empresa —, e isso define a forma como a empresa
opera e o seu modo de atuar.

Cada negécio social busca operar, trabalhando com as duas légicas, de

forma que sua estratégia, e seu modus operandi seja sustentavel para si, por
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iISso nas duas organizacfes estudadas falou-se em nao haver um “manual’
para as préaticas e opera¢des que mantéem em pé o modelo do negdcio social.
Essas logicas, alids, por suas tensdes, geram conflitos internos e externos, que
vao impactar tanto no modus operandi quanto a “visdo de mundo”, ou seja,
tanto em relacdo aos stakeholders internos quanto aos externos. Por este
motivo a organizacao social precisa reforcar o seu esforco de sensegiving para
suas narrativas, a fim de explicitar essas duas légicas e situar-se enguanto
organizacdes hibridas do tipo negdécio social. Isso se faz necesséario uma vez
que é preciso auxiliar a compreenséao de seus publicos para o entendimento de
sua estratégia — o que também confere legitimidade organizacional e faz a
estratégia ser para a organizacdo o mesmo que a personalidade seria para um
individuo.

Como as organizagfes estudadas — Alfa e Beta — possuem propositos
diferentes, construiram estratégias diferentes para dar solidez ao negocio. Sdo
modelos de operacgao distintos, sendo o da primeira apoiado na troca financeira
com os beneficiarios finais da causa, sem, no entanto, explorar lucro dessa
relacdo — o retorno financeiro vem do outro lado envolvido no conflito, o
Interessado 2, e que ndo é beneficiado pela causa social, mas pela negociacao
sem litigio. No caso da Beta a troca financeira esta baseada na venda de
produtos que ndo estéo atrelados, diretamente, a causa em si, mas que geram
recursos que serdo revertidos para o beneficio social sem custo para o
beneficiado.

Apesar de terem estratégias diferentes para alcancar o caminho que
permite trabalhar com a légica do mercado e da causa em si, uma coisa €
comum as duas organizacfes: 0 processo de sensegiving na elaboracdo de
sentido para suas estratégias. Independentemente dos stakeholders que
permeiam a relagdo com as organizacoes, parece haver um mesmo caminho
para influenciar o sensemaking desses publicos-chave: construir mensagens
direcionadas que evidenciam o que cada stakeholder ira ganhar, uma vez que,
como coloca Alfa, todos os publicos saem ganhando.

O processo de elaboracdo de sentido para a estratégia dessas
organizacdes ocorreu de forma a alcangar um objetivo maior: o funcionamento

e sobrevivéncia organizacional. Para que isso seja possivel a organizacao
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orienta seus textos de forma diferenciada aos stakeholders, de modo que cada
um recebe a mensagem que orienta o seu papel dentro do bom funcionamento
da estratégia, evidenciando-se, para isso, alguns pontos em determinados
textos, sem omitir a estratégia, e a identidade da empresa: ser um negocio
social.

Isso porque, como se observou pelas entrevistas narrativas e pelos
documentos secundarios, ha uma necessidade das organiza¢fes hibridas do
tipo “negdcio social’” de esclarecer sua logica de funcionamento a fim de
conquistar a credibilidade dos publicos externos. As duas légicas — social e de
mercado, ou do negécio em si — que incidem sobre a organizacdo nesse
formato parecem ser contraditérias frente ao modelo tradicional com que se
estd acostumado e isso parece confundir a audiéncia até o momento em que
as praticas e rotinas organizacionais sejam naturalizadas por esses

stakeholders.

5.1 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

No decorrer deste estudo, observou-se que ha, dentro dos estudos
organizacionais, um baixo numero de trabalhos que abordam o processo de
sensegiving. Quando se fala tanto de processos de mudanca, objeto original do
estudo de Gioia e Chitippeddi (1991), quanto de narrativas, € evidente a
concentracdo das analises e construcdes tedricas abarcando o sensemaking.
Os dois processos, sensemaking e sensegiving sdo complementares, e, como
exposto anteriormente, ao olhar para um, é preciso perpassar pelo outro, no
entanto, as pesquisas fazem recortes sobre o primeiro. Atrelado a este
trabalho, sugere-se a investigacdo do sensegiving pautando-se a legitimidade
organizacional, para compreender como s&o articulados, dentro das
organizacdes, o sentido dos textos que buscam conseguir a aceitacdo e
aderéncia dos publicos.

Em desdobramento a essa questdo, sugere-se ainda pesquisas
relacionadas ao processo de elaboracdo de sentido na construcdo de fachadas
organizacionais, ou seja, buscando compreender como 0 sensegiving €

acionado na elaboracdo de pretensas verdades organizacionais. Dentro do
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tema observa-se também espaco para compreensédo da criacdo da identidade
organizacional por meio do sensegiving, bem como a articulacdo de mitos,
herdis e artefatos organizacionais.

Em relacdo aos negocios sociais sugere-se ainda que sejam realizados
estudos que permitam compreender qual o impacto desse tipo de empresa na
realidade social, em relacdo a causa que guiam seus propdsitos, para que seja
possivel entender qual é o impacto desse tipo de organizagcdo — seja social, de
concorréncia com ONGs e mesmo financeiro.

Outra questdo que surgiu, durante o processo de levantamento de
organizagfes a serem estudadas, foi a de que negOcios sociais com mais
tempo de existéncia passavam por reestruturacdes a fim de fortalecer o
negocio em si e acabavam alterando o modelo social, deixando de ser um
negocio social e passando a trabalhar na légica de empresa tradicional — assim
0 propoésito social deixava de ser o centro das opera¢des organizacionais e
virava parte de uma estratégia maior. Dado as inUmeras evidéncias empiricas e
o0 recorte realizado neste estudo, o presente trabalho ndo abarcou essa
guestdo, mas aproveitou a oportunidade para abordar essa questdo em
entrevista com a organizagdo Alfa. Na oportunidade, um dos diretores da
organizacdo disse ter observado essa tendéncia, mas garantiu que a
estruturacdo pela qual a empresa estava passando ndo resultaria em mudanca
nesse nivel.

Sugere-se que 0s pesquisadores que queiram aprofundar-se nessa
informacao trabalhem a fim de compreender como se da a tomada de decisédo
gue norteia essa mudanca no negdécio. Podem ainda explorar os proprios
processos de sensemaking e sensegiving durante esse processo decisorio.
Outra abordagem que pode orientar o desenvolvimento dessa evidéncia
empirica estd também nas logicas e na compreensdo de como a logica de
mercado sobressaiu-se sobre a social a fim de exclui-la da complexidade
organizacional e formatar uma organizacgéo distinta.

Sugere-se também que pesquisa similar, buscando compreender as
tensdes em organizacdes hibridas, seja realizada com outros tipos de
organizacdo que ndo sejam negodcios sociais, para que seja viavel comparar e

entender as diferencas. Pela dualidade causa social x lucro, a tensdao em
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negécios sociais ha uma maior necessidade de negociacdo de sentidos e
esclarecimentos? Sob quais logicas operam empresas hibridas que ndo séo

negocios sociais?
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APENDICE 1 — ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Nome

Tempo na ORGANIZACAO3
Cargo atual

Cargo inicial

Formacéo

Vocé pode contar um pouco da sua histéria na ORGANIZACAQO?
« Como conheceu a ORGANIZACAO? Qual e como foi seu primeiro
contato?
o Como ingressou na organizacao?
o Como foi sua trajetoria?
« E antes da ORGANIZACAO trabalhava com o que?
« Quando mudou para a ORGANIZACAO como foi a adaptacio ao novo
emprego?
Qual sua funcdo na ORGANIZACAO?

Quando entrou na ORGANIZACAO sabia o qué sobre ela?
O que a ORGANIZACAO faz?
(explorar a dindmica, entender 0s processos e praticas, extrair a estratégia,

possivel tensao, etc).

Vocé ja sabia o0 que era um negocio social quando conheceu a
ORGANIZACAO?

O que era nego6cio social para vocé? Mudou algo depois que entrou na
ORGANIZACAO?

E se hoje precisasse explicar a um amigo, alguém da familia, o que € um
negocio social?

Lembra quando foi seu primeiro contato com o conceito de “negdcio social”?

E as pessoas entendem o que a ORGANIZACAO em que voceé trabalha faz?

3 A palavra ORGANIZACAO substitui o nome da empresa.
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(Observar se confundem com ONG)

Ja precisou explicar que € possivel ganhar dinheiro com um negécio social?

Se precisasse explicar para alguém como funciona essa ideia de conseguir

atrelar um beneficio social a lucro, como faria?

Quais os publicos estratégicos para a ORGANIZACAO?

Por que cada um desses publicos € considerado estratégico?

E como se comunicam com eles?

(Explorar um a um: mensagens, canais, cuidados, profissionais, mudancgas,
comunicagao formal e informal, documentos, relatérios)

Todos os publicos recebem a mesma mensagem?

Ha dificuldades nesse processo? Quais?



